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Pengaruh Penyusunan Anggaran Partisipatif terhadap Kinerja 
Manajerial pada Perguruan Tinggi Swasta (Studi Empirik pada 
Perguruan Tinggi Swasta Kopertis Wilayah IX Sulawesi) 
 




Pengaruh partisipasi dalam penyusunan anggaran telah menarik 
perhatian para peneliti beberapa tahun belakangan ini. Beberapa riset mengenai 
hubungan partisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial 
mengindikasikan hasil yang tidak konsisten. Penelitian ini bertujuan untuk 
membuktikan ada tidaknya dan bagaimana pengaruh partisipasi dalam 
penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial pada perguruan tinggi swasta. 
Pengumpulan data penelitian ini menggunakan survei kuesioner. 
Kuesioner disampaikan kepada 40 pejabat perguruan tinggi swasta di Kota 
Makassar, yang terlibat dalam penyusunan anggaran. Model analisis yang 
digunakan adalah regresi linier sederhana, dan diolah dengan menggunakan 
program SPSS. 
Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa adanya pengaruh langsung 
anggaran partisipatif terhadap kinerja manajerial. Penelitian ini juga menunjukkan 
bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh positif terhadap kinerja 
manajerial. 
 





The Effect of Budgetary Participation toward Managerial Performance 
in Private Colleges (Empiric Study to Private Colleges Kopertis 
Sulawesi) 
 




The influence of participation in the budgeting process has attracted 
researchers’ attention for many years. Prior researchers on the relationship 
between budgetary participation with managerial performance indicate that there 
were no consistent conclusions in their results. This study aims to prove there is 
whether or not and how the influence of budgetary participation of the managerial 
performance in private colleges.  
To collect the data of this research, survey questionnaire are used. 
Questionnaire presented to 40 officials of private colleges in Makassar City, 
which is involved in the budgetary arrangement. Analysis model that used is 
simple regression, and processed using the SPSS program.  
The result of this research indicates that the budgetary participation has 
effect toward managerial performance. This research also shows that budgetary 
participation has positive effect toward managerial performance. 
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   PENDAHULUAN 
1.1 Latar Belakang 
Anggaran merupakan suatu kebutuhan yang sangat penting bagi setiap 
perusahaan, baik perusahaan yang bertujuan untuk memperoleh laba, maupun 
yang tidak bertujuan memperoleh laba. Menurut Hansen dan Mowen (2004: 
354), setiap entitas pencari laba ataupun nirlaba bisa mendapatkan manfaat dari 
perencanaan dan pengendalian yang diberikan oleh anggaran. Perencanaan dan 
pengendalian merupakan dua hal yang saling berhubungan. Perencanaan 
adalah pandangan ke depan untuk melihat tindakan apa yang seharusnya 
dilakukan agar dapat mewujudkan tujuan-tujuan tertentu. Pengendalian melihat 
ke belakang, memutuskan apa yang sebenarnya telah terjadi dan 
membandingkannya dengan hasil yang direncanakan sebelumnya. 
Anggaran merupakan komponen utama dalam perencanaan. Munandar 
(2000) mengungkapkan pengertian anggaran adalah, “suatu rencana yang 
disusun secara sistematis yang meliputi seluruh kegiatan perusahaan, yang 
dinyatakan dalam unit (kesatuan) moneter dan berlaku untuk jangka waktu 
(periode) tertentu yang akan datang.” Menurut Mulyadi (1993), “anggaran 
disusun oleh manajemen dalam jangka waktu satu tahun untuk membawa 
perusahaan ke kondisi tertentu yang diperhitungkan. Dengan anggaran, 
manajemen mengarahkan jalannya kondisi perusahaan. Tanpa anggaran, dalam 
jangka pendek perusahaan akan berjalan tanpa arah, dengan pengorbanan 





Organisasi seharusnya mengembangkan suatu rencana strategis sebelum 
menyiapkan anggaran. Rencana strategis mengidentifikasi strategi-strategi untuk 
aktivitas dan operasi di masa depan, umumnya mencakup setidaknya untuk lima 
tahun ke depan. Organisasi dapat menerjemahkan strategi umum ke dalam 
tujuan jangka pendek dan jangka panjang. Tujuan-tujuan ini membentuk dasar 
anggaran. Hubungan erat antara anggaran dengan rencana strategis membantu 
manajemen untuk memastikan bahwa semua perhatian tidak terfokus pada 
operasional jangka pendek. Hal ini penting karena anggaran sebagai rencana 
satu periode, memiliki sifat untuk jangka pendek (Hansen dan Mowen, 
2004:355). 
Sistem anggaran memberikan beberapa kelebihan bagi manajemen 
perusahaan. Menurut Hansen dan Mowen (2004:355), salah satu kelebihan 
sistem anggaran adalah mengkomunikasikan rencana organisasi pada tiap 
pegawai. Jadi, semua pegawai dapat menyadari peranannya dalam pencapaian 
suatu tujuan. Oleh karena anggaran untuk berbagai area dan aktivitas organisasi 
harus bekerja bersama untuk mencapai tujuan organisasi, maka dibutuhkan 
adanya koordinasi.  
Anggaran yang telah ditetapkan untuk dilaksanakan oleh unit-unit yang ada 
dalam perusahaan dengan sendirinya akan berinteraksi dengan individu-individu 
yang ada dalam perusahaan tersebut. Peranan dan kepentingan individu dalam 
perusahaan untuk mencapai tujuan perusahaan didasarkan pada ketertarikan 
para individu untuk memenuhi tujuannya atau kepentingannya. Dalam hal ini, 
individu akan berusaha mendapatkan penghargaan semaksimal mungkin. 
Namun, sering terjadi tujuan perusahaan bertentangan dengan tujuan individu 





Sinambela (2003) mengemukakan bahwa untuk mengatasi pertentangan 
tujuan antara perusahaan dengan individu, proses penyusunan anggaran yang 
dilakukan seharusnya melibatkan berbagai pihak dalam perusahaan tersebut. 
Penyusunan anggaran pada dasarnya merupakan proses penetapan peran 
setiap manajer dalam melaksanakan program kerjanya, yang memerlukan kerja 
sama para manajer dari berbagai tingkatan dalam organisasi. Agar 
pelaksanaannya berjalan efektif, para pelaksana berpartisipasi untuk 
merencanakan anggaran, yaitu mereka harus benar-benar memahami tanggung 
jawab masing-masing dalam mengusahakan agar anggaran dapat tercapai. 
Tetapi, yang lebih penting adalah sejauh mana tingkat partisipasi atau peran 
serta dalam penyiapan anggaran yang telah didelegasikan oleh manajemen yang 
lebih tinggi kepada manajer atau pengelola yang berada pada tingkat yang lebih 
rendah. Hal ini menjadi aspek yang paling penting dalam proses penyusunan 
anggaran, karena anggaran yang disetujui, pada dasarnya harus 
menggambarkan suatu kesepakatan bersama dari banyak orang dalam suatu 
organisasi. 
Anthony dan Govindarajan (2005:86) menyatakan bahwa terdapat dua 
pendekatan dalam penyusunan anggaran, yaitu pendekatan dari atas ke bawah 
(top down approach) dan pendekatan dari bawah ke atas (bottom up approach). 
Pendekatan lain adalah gabungan dari kedua pendekatan tersebut, yaitu 
pendekatan partisipasi. 
Pendekatan dari atas ke bawah menyatakan bahwa anggaran yang harus 
dilaksanakan oleh manajer pusat pertanggungjawaban ditetapkan oleh 
manajemen puncak. Keuntungan pendekatan ini adalah proses pembuatan 





manajemen puncak dalam pengembangan anggaran, serta prosesnya menjadi 
lebih mudah dikendalikan oleh manajemen puncak. Namun, kelemahannya 
adalah kurangnya komitmen dari para pelaksana anggaran tersebut. Pendekatan 
ini biasanya diterapkan pada organisasi yang memiliki struktur tersentralisasi. 
Pendekatan dari bawah ke atas menyatakan bahwa manajer pusat 
pertanggungjawaban sebagai pelaksana anggaran mengajukan usul untuk 
ditelaah dan dinegosiasikan dengan manajemen puncak. Kelemahan 
pendekatan ini bahwa partisipasi terlalu sering menimbulkan konflik dan akan 
memakan waktu yang panjang dalam prosesnya. Bila yang diusulkan manajer 
pusat pertanggungjawaban tidak dikendalikan secara seksama oleh manajemen 
puncak, maka target anggaran mungkin tidak sesuai dengan tujuan organisasi 
secara keseluruhan. 
Pendekatan partisipasi merupakan gabungan dari pendekatan top down dan 
bottom up. Pendekatan ini dianggap sebagai pendekatan yang paling efektif 
karena kerjasama dan interaksi antara manajemen puncak dengan manajemen 
pusat pertanggungjawaban dalam menyusun anggaran akan menghasilkan 
anggaran yang benar-benar mendapat dukungan dari kedua belah pihak, 
sehingga diharapkan ada komitmen yang kuat untuk melaksanakannya. 
Anggaran disusun oleh setiap manajer pusat pertanggungjawaban yang ada 
dengan berpedoman pada tujuan, strategi dan kebijakan pokok yang telah 
ditetapkan. Kelemahan pada dua pendekatan sebelumnya dapat dikurangi 
sehingga bawahan akan merasa dirinya diperhitungkan dan efektivitas 
pelaksanaan yang lebih terjamin. 
Partisipasi dalam penyusunan anggaran merupakan pendekatan manajerial 





Noreen (2000:346), keberhasilan program anggaran terutama akan ditentukan 
oleh cara pembuatan anggaran itu sendiri. Program anggaran yang paling 
berhasil harus melibatkan manajer dalam tanggung jawab pengendalian biaya 
untuk membuat estimasi anggaran mereka sendiri. Pendekatan penganggaran 
yang melibatkan manajer dalam pembuatan estimasi anggaran ini disebut 
dengan anggaran partisipatif. Intinya, seluruh tingkatan organisasi harus 
bekerjasama untuk menyusun anggaran. Karena manajer puncak biasanya 
kurang mengetahui hal secara rinci dan juga kurang mengetahui kegiatan sehari-
hari, maka yang bersangkutan harus mengandalkan informasi anggaran lebih 
rinci dari bawahannya. Di sisi lain, manajer puncak mempunyai perspektif lebih 
luas atas perusahaan secara keseluruhan yang sangat vital dalam pembuatan 
kebijakan anggaran secara umum. Agar berhasil, seluruh manajer yang terlibat 
dalam penyusunan anggaran partisipatif harus memahami dan menyetujui 
strategi organisasi. 
Penelitian mengenai partisipasi dalam penyusunan anggaran dan 
pengaruhnya terhadap kinerja manajerial merupakan salah satu bidang 
penelitian yang telah banyak dilakukan, baik pada perusahaan manufaktur, 
maupun pada perusahaan jasa, misalnya perguruan tinggi. Hasil dari penelitian-
penelitian tersebut mengalami perdebatan, misalnya: hasil penelitian Brownell 
(1982), yaitu studi lapangan terhadap 48 orang manajer pusat biaya level 
menengah yang bekerja pada perusahaan-perusahaan manufaktur skala besar 
di San Fransisco, yang menyatakan bahwa terdapat hubungan yang signifikan 
antara partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial. Sedangkan, hasil 
penelitian yang dilakukan oleh Tjahjaning Poerwati (2001) terhadap manajer-
manajer pada perusahaan manufaktur menyatakan bahwa partisipasi dalam 





kinerja manajerial. Selain itu, penelitian mengenai pengaruh partisipasi anggaran 
terhadap kinerja manajerial pada perusahaan jasa (nirlaba) juga telah banyak 
dilakukan, dengan hasil penelitian yang beragam. Misalnya, penelitian yang 
dilakukan oleh Lesmana dkk, (2001) pada lima perguruan tinggi swasta di 
Indonesia, menunjukkan bahwa perguruan tinggi swasta di Indonesia belum 
menerapkan tingkat partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran, ditandai 
dengan rendahnya keleluasaan dekan mengekspresikan peran politiknya dalam 
penyusunan anggaran. Sedangkan, penelitian Muryati (2001) terhadap 
perguruan tinggi swasta di wilayah Daerah Istimewa Yogyakarta menghasilkan 
bahwa partisipasi yang diberikan oleh manajer (pembantu dekan, pembantu 
rektor, pembantu ketua) berinteraksi dengan sistem penganggaran, sistem 
pelaporan, dan analisis berpengaruh signifikan pada efektifitas dan efisiensi 
anggaran pada perguruan tinggi.     
Perdebatan mengenai hasil penelitian yang beragam di atas menyebabkan 
banyak penelitian selanjutnya yang dilakukan untuk mendukung hasil penelitian 
sebelumnya, dengan menggunakan berbagai modifikasi variabel dan objek 
penelitian yang beragam, tidak hanya perusahaan yang berorientasi untuk 
menghasilkan laba saja, tetapi juga pada perusahaan atau lembaga yang tidak 
beorientasi pada laba (perusahaan nirlaba), misalnya perguruan tinggi, seperti 
yang akan dibahas dalam penelitian ini.  Semakin banyak perguruan tinggi, 
semakin kompetitif pula kondisi persaingan dalam dunia pendidikan. Kondisi 
persaingan yang semakin kompetitif memberikan dorongan yang sangat besar 
pada perguruan tinggi untuk meningkatan kualitas keluaran yang dihasilkannya, 
sehingga perguruan tinggi tersebut mampu bertahan secara berkelanjutan 
sebagai perguruan tinggi yang berkualitas. Agar lulusan yang dihasilkan dapat 





pembenahan di segala bidang, terutama peningkatan efisiensi dan efektivitas 
manajemen. Dalam bidang manajemen, keberhasilan manajer akan diukur 
dengan pengendalian administratif, salah satunya perencanaan dan pengelolaan 
anggaran. Perencanaan dan pengelolaan anggaran pada perguruan tinggi negeri 
tentu saja berbeda dengan perencanaan dan pengelolaan anggaran perguruan 
tinggi swasta.  
Proses perencanaan dan pengelolaan anggaran pada perguruan tinggi 
negeri bergantung dan diatur oleh pemerintah melalui dana APBN, sedangkan 
perguruan tinggi swasta memiliki otonomi sendiri-sendiri untuk menyusun dan 
mengelola anggarannya. Perguruan tinggi swasta merupakan lembaga 
pendidikan yang ada dibawah koordinasi Kopertis, yang aktivitasnya tidak lepas 
dari masalah penganggaran dan partisipasi para manajer dalam penyusunan 
anggaran. Dengan semakin besar persaingan yang dihadapi setiap lembaga 
pendidikan, maka perguruan tinggi swasta dituntut untuk mengembangkan 
organisasinya seefisien dan seefektif mungkin, sehingga mampu bersaing secara 
berkelanjutan, dan dapat mempertahankan eksistensinya di masyarakat. Di 
samping itu, perguruan tinggi swasta juga memiliki otonomi sendiri untuk 
menentukan sistem penganggarannya, sehingga mampu mengendalikan 
organisasi dengan lebih baik. 
Berdasarkan kerangka pikir di atas, penulis tertarik untuk meneliti “Pengaruh 
Penyusunan Anggaran Partisipatif terhadap Kinerja Manajerial pada 
Perguruan Tinggi Swasta (Studi Empirik pada PTS Kopertis Wilayah IX 
Sulawesi)”, terutama karena perguruan tinggi swasta memiliki kebebasan untuk 
menentukan sistem penganggaran, tidak seperti perguruan tinggi negeri yang 





1.2 Rumusan Masalah 
Penelitian mengenai pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajerial pada perguruan tinggi telah banyak dilakukan, dengan hasil penelitian 
yang beragam. Pada perguruan tinggi negeri, kemungkinan untuk menjalankan 
proses partisipasi dalam penyusunan anggaran hampir tidak ada karena 
pengelolaan anggaran pada perguruan tinggi negeri diatur oleh pemerintah 
melalui dana APBN. Sedangkan, perguruan tinggi swasta memiliki otonomi 
sendiri untuk menyusun dan mengelola anggarannya, sehingga dapat 
menjalankan proses anggaran partisipatif. Melalui partisipasi ini perguruan tinggi 
swasta dinilai dapat meningkatkan efisiensi dan efektivitas organisasinya agar 
mampu bersaing secara berkelanjutan. Banyak penelitian yang telah dilakukan 
untuk membuktikan apakah benar anggaran partisipatif dapat mempengaruhi 
kinerja manajerial dalam perguruan tinggi swasta. Namun, berbagai penelitian 
tersebut menunjukkan hasil yang tidak konsisten. Hal inilah yang menjadi dasar 
bagi peneliti untuk melakukan penelitian mengenai hubungan anggaran 
partisipatif terhadap kinerja manajerial dalam perguruan tinggi swasta, sehingga 
masalah yang diteliti selanjutnya dapat dirumuskan sebagai berikut: “Apakah 
partisipasi penyusunan anggaran dapat meningkatkan kinerja manajerial pada 
perguruan tinggi swasta?”. 
1.3 Tujuan Penelitian 
Secara umum tujuan penelitian ini adalah untuk menemukan bukti empirik 
mengenai pengaruh partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja 
manajerial. Sesuai dengan latar belakang dan perumusan masalah yang peneliti 





pengaruh antara partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial pada perguruan 
tinggi swasta lingkungan Kopertis Wilayah IX Sulawesi. 
 
1.4 Manfaat Penelitian 
1.4.1 Manfaat Teoritis 
Hasil penelitian ini diharapkan dapat memperkaya kepustakaan dan 
memberikan kontribusi pada pengembangan teori, terutama yang berkaitan 
dengan akuntansi manajemen. Selain itu, diharapkan dapat menjadi bahan 
acuan untuk melakukan penelitian-penelitian selanjutnya yang berkaitan dengan 
partisipasi anggaran dan kinerja manajerial. 
1.4.2 Manfaat Praktis 
Temuan penelitian ini diharapkan dapat memberikan kontribusi praktis bagi 
perguruan tinggi swasta untuk menerapkan sistem anggaran yang efektif dengan 
mempertimbangkan partisipasi dalam penyusunan anggaran sebagai alat bantu 
untuk memotivasi manajemen dalam proses peningkatan kinerja manajerialnya. 
1.5  Ruang Lingkup Penelitian 
 Penelitian ini akan membahas tentang bagaimana pengaruh penyusunan 
anggaran partisipatif terhadap kinerja manajerial pada perguruan tinggi swasta 
yang berada dalam lingkungan Kopertis Wilayah IX Sulawesi.  
 
1.6 Sistematika Penulisan 
Sistematika penulisan dalam penelitian ini disajikan untuk memberikan 
gambaran keseluruhan isi penelitian. Adapun sistematika pembahasan yang 





BAB I : PENDAHULUAN  
Bab ini berisi hal-hal yang akan dibahas dalam skripsi. Bab ini berisi latar 
belakang masalah, perumusan masalah, tujuan penelitian, manfaat penelitian, 
dan sistematika penulisan.  
BAB II : TINJAUAN PUSTAKA  
Bab ini menjelaskan tentang landasan teori, definisi dan penjelasan yang 
berhubungan dengan penelitian yang dilakukan, penelitian terdahulu, dan 
kerangka pikir. 
BAB III : METODE PENELITIAN  
Dalam bab ini penulis menguraikan tentang objek penelitian, populasi 
penelitian, metode pengumpulan data, jenis dan sumber data, operasionalisasi 
variabel, dan teknik analisis data. 
BAB IV: Hasil Penelitian dan Pembahasan  
Meliputi hasil penelitian yang telah dianalisis dengan metode penelitian 
yang telah ditentukan sebelumnya.  
BAB V: Penutup  
Meliputi kesimpulan yang diperoleh dari pembahasan yang telah 
dilakukan sebelumnya serta saran kepada pihak-pihak yang berkepentingan 






2.1 Landasan Teori 
1. Teori Penetapan Tujuan (Goal Setting Theory) 
Teori penetapan tujuan atau goal setting theory awalnya dikemukakan 
oleh Edwin Locke pada akhir tahun 1960. Lewat publikasi artikelnya „Toward a 
Theory of Task Motivation and Incentives‟ tahun 1968, Locke menunjukkan 
adanya keterkaitan antara tujuan dan kinerja seseorang terhadap tugas yang 
diberikan kepadanya. Kekhususan dan kesulitan merupakan atribut dari 
penetapan tujuan. Umumnya, semakin sulit dan spesifik tujuan yang 
ditetapkan, semakin tinggi tingkat prestasi yang akan dihasilkan. Hasil meta-
analyses yang dilakukan oleh Latham dan Yulk (1986) menunjukkan bahwa 
sebagian besar hasil penelitian memberikan dukungan terhadap pengaruh 
yang signifikan dari penetapan tujuan yang sulit dan spesifik terhadap 
peningkatan kinerja.  
Sembilan puluh persen hasil studi menunjukkan bahwa penetapan tujuan 
menjadi satu pendekatan yang saat ini digunakan secara luas untuk 
memotivasi pekerja di tempat kerja yang dapat mendatangkan pengaruh yang 
menguntungkan bagi kinerja. Teori penetapan tujuan didasarkan pada asumsi 
bahwa tujuan mewakili keadaan dimana individu berusaha dan mengatur 
tindakan untuk mencapainya. 
2. Teori Harapan (expectancy theory) 
Vroom mengemukakan teori ini (Stoner, 1995) dalam bukunya 
“Management”, yaitu seseorang cenderung berperilaku berdasarkan kuatnya 





hubungan timbal balik antara apa yang diinginkan dan dibutuhkan dari hasil 
pekerjaan ini. Seseorang yakin perusahaan akan memberikan pemuasan bagi 
keinginannya sebagai imbalan atas usaha yang dilakukannya. 
Teori ini memfokuskan pada tiga hubungan yaitu hubungan upaya 
dengan kinerja, hubungan kinerja dengan imbalan, dan hubungan imbalan 
dengan tujuan pribadi. Motivasi hanya diberikan kepada seorang individu yang 
mampu mengerjakan pekerjaannya. Jadi, orang yang tidak mampu tidak perlu 
dimotivasi karena tidak ada hasilnya. 
Teori ini mempunyai argumentasi bahwa kekuatan untuk bertindak 
dengan cara tertentu tergantung pada kekuatan dari suatu harapan bahwa 
akan diikuti oleh keluaran dan daya tarik dari keluaran tersebut dengan 
individu. 
3. Teori Kebutuhan (David McClelland) 
Teori kebutuhan McClelland (Robbins, 2003) menjelaskan bahwa 
kebutuhan kerja di tempat kerja dapat dikelompokkan menjadi tiga, yaitu: 
1) kebutuhan untuk prestasi berupa dorongan untuk mengungguli, berprestasi 
sehubungan dengan seperangkat standar, bergulat untuk sukses. 
2) Kebutuhan untuk berkuasa, berupa kebutuhan untuk membuat orang lain 
berperilaku dalam suatu cara dimana tanpa perlu dipaksa untuk berperilaku 
demikian. 
3) Kebutuhan akan afiliasi, berupa suatu hasrat untuk membentuk hubungan 
antar pribadi yang ramah dan akrab. 
Menurut McClelland (Robbins, 2003) bahwa timbulnya motivasi untuk 
melakukan suatu perbuatan berasal dari adanya interaksi antara motif dengan 







4. Teori Hirarki Kebutuhan (Abraham Maslow) 
Robbins (2003) mengutip pendapat Maslow tentang teori motivasi yang 
membaginya ke dalam lima hierarki kebutuhan yaitu: 
1) kebutuhan fisiologis, berupa kebutuhan makan, minum, tempat tinggal, dan 
kebutuhan fisik lainnya. 
2) Kebutuhan akan jaminan keamanan, berupa rasa aman dan terlindung dari 
resiko fisik dan mental. 
3) Kebutuhan sosial, berupa persahabatan, keakraban, penerimaan dan 
keterkaitan. 
4) Kebutuhan untuk mendapatkan penghargaan, berupa penghargaan internal 
yaitu rasa percaya diri dan prestasi, sedangkan penghargaan eksternal, 
yaitu status, pengakuan dan perhatian. 
5) Kebutuhan aktualisasi diri, yaitu mempertinggi kepastian kerja, 
berkembang, menyatakan potensi seseorang. 
Teori-teori di atas menjelaskan bahwa perlakuan yang dapat menimbulkan 
motivasi sangat berpengaruh pada sikap individu. Sikap individu dalam 
melaksanakan pekerjaannya akan dipengaruhi oleh motivasi. Begitu pula dalam 
hal partisipasi anggaran, semakin tinggi partisipasi individu dalam proses 
penyusunan anggaran, maka motivasi individu juga akan semakin tinggi. 
Selanjutnya, setiap individu yang terlibat dalam penyusunan anggaran, akan 









2.2.1 Pengertian Anggaran 
Ada beberapa pengertian mengenai anggaran, para ahli 
mendefinisikannya berbeda-beda. Anthony dan Govindarajan (2005:90) 
mendefinisikan anggaran “sebagai sebuah rencana keuangan, biasanya 
mencakup periode satu tahun dan merupakan alat-alat untuk perencanaan 
jangka pendek dan pengendalian dalam organisasi”. Hansen dan Mowen 
(2004:354) mendefinisikan anggaran “sebagai suatu rencana kuantitatif dalam 
bentuk moneter maupun non-moneter yang digunakan untuk menerjemahkan 
tujuan dan strategi perusahaan dalam satuan operasional”. Selain itu, menurut 
Munandar (2000) definisi anggaran sebagai berikut. 
Anggaran adalah suatu rencana yang disusun secara sistematis, yang 
meliputi seluruh kegiatan perusahaan, yang dinyatakan dalam unit 
(kesatuan) moneter dan berlaku untuk jangka waktu (periode) tertentu 
yang akan datang. 
Berdasarkan pengertian diatas, dapat disimpulkan bahwa suatu anggaran 
mempunyai empat unsur, yaitu: 
a. Rencana, ialah suatu penentuan terlebih dahulu tentang aktivitas atau 
kegiatan yang akan dilakukan di waktu yang akan datang. Anggaran 
merupakan suatu rencana, karena anggaran merupakan suatu penentuan 
terlebih dahulu tentang kegiatan-kegiatan perusahaan di waktu yang akan 
datang. Dalam hal ini, ada beberapa alasan yang mendorong perusahaan 






1) Waktu yang akan datang penuh dengan berbagai ketidakpastian, sehingga 
perusahaan harus mempersiapkan diri sejak awal tenteng apa yang akan 
dilakukan nantinya. 
2) Waktu yang akan datang penuh dengan alternatif pilihan, sehingga 
perusahaan mempersiapkan diri lebih awal, alternatif mana yang akan 
dipilih. 
3) Rencana diperlukan oleh perusahaan sebagai pedoman kerja di waktu 
yang akan datang, sehingga dengan adanya rencana, pekerjaan yang akan 
dilaksanakan akan lebih terarah. 
4) Rencana diperlukan oleh perusahaan sebagai alat pengkoordinasian 
kegiatan-kegiatan dari seluruh bagian yang ada di perusahaan dalam 
melaksanakan kegiatannya. 
5) Rencana diperlukan oleh perusahaan sebagai alat pengawasan terhadap 
pelaksanaan dari rencana tersebut di waktu yang akan datang. 
b. Meliputi seluruh kegiatan perusahaan, yaitu mencakup semua kegiatan yang 
akan dilakukan oleh semua bagian-bagian yang ada dalam perusahaan. 
Mengingat bahwa anggaran ialah suatu rencana yang nantinya akan dijadikan 
sebagai pedoman kerja, alat pengkoordinasian dan pengawasan kerja, maka 
sudah seharusnya bahwa anggaran mencakup seluruh kegiatan perusahaan. 
c. Dinyatakan dalam unit moneter, yaitu unit yang dapat diterapkan pada 
berbagai kegiatan perusahaan yang beraneka ragam. Adapun unit moneter 
yang berlaku di Indonesia ialah rupiah. Unit moneter ini sangat diperlukan, 
mengingat bahwa masing-masing kegiatan perusahaan yang beraneka ragam 
tersebut sering mempunyai kesatuan unit yang berbeda-beda. 
d. Jangka waktu tertentu yang akan datang, yang menunjukkan bahwa anggaran 





anggaran harus menunjukkan kapan/untuk periode kapan angka-angka 
anggaran tersebut berlaku. 
Fess dan Warren (1995) mendefinisikan anggaran sebagai berikut: 
“anggaran adalah pernyataan tertulis yang resmi mengenai rencana manajemen 
untuk masa depan yang dinyatakan dalam satuan keuangan”. 
Berdasarkan definisi diatas, maka dapat disimpulkan bahwa anggaran 
merupakan penetapan tujuan spesifik bagi operasi masa depan dan 
perbandingan periodik hasil aktual dengan tujuan. Penetapan tujuan spesifik bagi 
operasi masa depan menekankan pada fungsi perencanaan manajemen. 
Perbandingan periodik hasil aktual dengan tujuan menekankan pada fungsi 
pengendalian manajemen. 
Henry Simamora (1999) mendefinisikan anggaran adalah “suatu rencana 
rinci yang memperlihatkan bagaimana sumber-sumber daya diharapkan akan 
diperoleh dan dipakai selama periode waktu tertentu”. Dari hal tersebut dapat 
dinyatakan bahwa anggaran merupakan suatu rencana finansial yang dipakai 
untuk pengelolaan sumber daya organisasi. 
Munandar (2000) mengemukakan bahwa suatu anggaran  mempunyai 
karakteristik sebagai berikut. 
a. Dinyatakan dalam satuan keuangan (moneter), walaupun angkanya berasal 
dari angka yang bukan satuan keuangan. 
b. Mencakup kurun waktu satu tahun. 
c. Isinya menyangkut komitmen manajemen, yaitu manajer setuju untuk 





d. Usulan anggaran dinilai dan disetujui oleh orang yang mempunyai wewenang 
lebih tinggi daripada yang menyusunnya. 
e. Jika anggaran sudah disahkan, maka anggaran tersebut tidak dapat diubah, 
kecuali dalam hal kasus. 
f. Hasil aktual akan dibandingkan dengan anggaran seperti periodik, dan varians 
yang terjadi dianalisis dan dijelaskan. 
Anggaran merupakan suatu sistem yang sangat penting untuk 
mendukung keberhasilan perusahaan dalam mencapai tujuannya. Tanpa adanya 
perencanaan, penyusunan, dan penerapan anggaran yang baik, maka pihak 
manajemen tidak akan dapat mengarahkan langkah perusahaan dengan efektif 
dan efisien. 
2.2.2 Fungsi Anggaran 
Garrison (2000:404) mengemukakan fungsi anggaran adalah 
pengendalian dan perencanaan. Perencanaan mencakup pengembangan tujuan 
untuk masa depan, sedangkan pengendalian digunakan untuk menjamin bahwa 
seluruh fungsi manajemen dilaksanakan sesuai dengan perencanaan yang telah 
ditetapkan sebelumnya. Sedangkan, menurut Siegel dan Marconi (1989:115), 
fungsi anggaran adalah sebagai berikut. 
1. Anggaran merupakan hasil akhir dari proses perencanaan perusahaan 
sebagai hasil dari perundingan antara anggota organisasi yang dominan, 
yang menunjukkan persetujuan organisasi mengenai tujuan-tujuan operasi 
untuk masa depan. 
2. Anggaran merupakan blueprint bagi perusahaan untuk bertindak yang 





dan menunjukan bagaimana bagian organisasi diharapkan bekerja dalam 
mencapai keseluruhan tujuan perusahaan. 
3. Anggaran bertindak sebagai alat komunikasi internal yang menghubungkan 
berbagai departemen atau divisi dalam organisasi dan dengan manajemen 
puncak. 
4. Anggaran bertindak sebagai standar untuk melakukan evaluasi . 
5. Anggaran sebagai alat pengendali yang memungkinkan manajemen 
menunjukkan area dimana perusahaan kuat dan lemah. 
6. Anggaran berusaha mempengaruhi dan memotivasi manajer untuk bertindak 
efektif dan efisien. 
Munandar (2000) mengungkapkan bahwa anggaran mempunyai tiga 
fungsi utama, yaitu sebagai alat pedoman kerja, sebagai alat koordinasi, dan 
sebagai alat pengawasan. Anggaran sebagai alat pedoman kerja merupakan 
rencana kerja yang disusun secara teliti, yang diarahkan atas pengalaman masa 
lalu dan ramalan pada masa yang akan datang. Sedemikian telitinya suatu 
anggaran mampu menjadi suatu petunjuk bagi tiap tenaga kerja dalam 
melaksanakan kegiatannya, karena anggaran sebagai pedoman kerja yang juga 
dapat memberikan arah anggaran yang harus dicapai dari kegiatan perusahaan 
di waktu yang akan datang. 
Anggaran sebagai alat koordinasi dapat diartikan  sebagai suatu tindakan 
untuk mendapatkan keselarasan dalam tindakan. Dalam arti pembangunan 
ekonomi, koordinasi diartikan sebagai keterpaduan di dalam sektor 
pembangunan tersebut. Di dalam ekonomi perusahaan, koordinasi merupakan 
suatu usaha agar semua bagian dalam perusahaan bekerja sama dalam 





Anggaran merupakan alat pengawasan yang sangat baik. Aspek 
pengawasan anggaran ini dapat dilihat dengan membandingkan anggaran 
dengan realisasinya. Dengan membandingkan anggaran tersebut dengan 
realisasinya, maka kita dapat melihat seberapa jauh penyimpangan yang terjadi 
dalam pelaksanaan anggaran tersebut. 
Pengawasan dapat dianggap sebagai aktivitas untuk menemukan, 
mengoreksi penyimpangan-penyimpangan dalam hasil yang dicapai, dan 
aktivitas yang direncanakan. Anggaran sebagai alat pengawasan dalam 
membandingkan antara realisasi dengan perencanaannya. Dengan demikian 
dari perbandingan tersebut akan dapat kita ketahui penyimpangan-
penyimpangan dalam realisasinya, sehingga perusahaan dapat melakukan 
perbaikan dalam menyusun anggaran periode berikutnya agar lebih baik lagi. 
Secara luas anggaran dapat berfungsi sebagai alat pengendalian mencakup 
pengarahan/pengaturan orang-orang dalam organisasi atau perusahaan. Oleh 
karenanya, proses penyusunan anggaran merupakan  kegiatan yang penting 
sekaligus kompleks, sebab anggaran mempunyai kemungkinan berdampak 
disfungsional terhadap perilaku anggota organisasi. 
2.2.3 Pendekatan dalam Penyusunan Anggaran 
 Anthony dan Govindarajan (2005:86) menyatakan bahwa terdapat dua 
pendekatan dalam penyusunan anggaran, yaitu pendekatan dari atas ke bawah 
(top down approach) dan pendekatan dari bawah ke atas (bottom up approach). 
Pendekatan lain adalah gabungan dari kedua pendekatan tersebut, yaitu 
pendekatan partisipasi. 
 Pada pendekatan dari atas ke bawah, anggaran yang harus dilaksanakan 





Keuntungan pendekatan ini adalah proses pembuatan anggaran yang 
membutuhkan waktu yang lebih singkat, dukungan yang kuat dari manajemen 
puncak dalam pengembangan anggaran, serta prosesnya menjadi lebih mudah 
dikendalikan oleh manajemen puncak. Namun, kelemahannya adalah kurangnya 
komitmen dari para pelaksana anggaran tersebut. Pendekatan ini biasanya 
diterapkan pada organisasi yang memiliki struktur tersentralisasi. 
 Pada pendekatan dari bawah ke atas, manajer pusat 
pertanggungjawaban sebagai pelaksana anggaran mengajukan usul untuk 
ditelaah dan dinegosiasikan dengan manajemen puncak. Kelemahan 
pendekatan ini bahwa partisipasi terlalu sering menimbulkan konflik dan akan 
memakan waktu yang panjang dalam prosesnya. Bila yang diusulkan manajer 
pusat pertanggungjawaban tidak dikendalikan secara seksama oleh manajemen 
puncak, maka target anggaran mungkin tidak sesuai dengan tujuan organisasi 
secara keseluruhan. 
 Pendekatan partisipasi merupakan gabungan dari pendekatan top down 
dan bottom up. Pendekatan ini dianggap sebagai pendekatan yang paling efektif 
karena kerjasama dan interaksi antara manajemen puncak dengan manajemen 
pusat pertanggungjawaban dalam menyusun anggaran akan menghasilkan 
anggaran yang benar-benar mendapat dukungan dari kedua belah pihak, 
sehingga diharapkan ada komitmen yang kuat untuk melaksanakannya. 
Anggaran disusun oleh setiap manajer pusat pertanggungjawaban yang ada 
dengan berpedoman pada tujuan, strategi dan kebijakan pokok yang telah 
ditetapkan. Kelemahan pada dua pendekatan sebelumnya dapat dikurangi 
sehingga bawahan akan merasa dirinya diperhitungkan dan efektivitas 





2.3 Partisipasi Penyusunan Anggaran 
2.3.1 Pengertian Partisipasi 
Robbins (2003:179) menyatakan bahwa “Partisipasi merupakan suatu 
konsep dimana bawahan ikut terlibat dalam pengambilan keputusan sampai 
tingkat tertentu bersama atasannya”. Menurut Brownell (1982a) dalam Supomo 
dan Indriantoro (1998) menyatakan bahwa “Partisipasi dalam penyusunan 
anggaran merupakan proses dimana individu terlibat dalam penyusunan target 
anggaran, lalu individu tersebut dievaluasi kinerjanya dan memperoleh 
penghargaan berdasarkan target anggaran”. Sedangkan Kennis (1979) 
berpendapat bahwa, “Pada penyusunan dengan menggunakan pendekatan 
partisipasi, informasi anggaran yang didapat oleh manajemen puncak, digunakan 
untuk mengevaluasi kinerja manajerial fungsional dan mendistribusikan 
penghargaan dan hukuman”.  
Inti dari partisipasi anggaran adalah diperlukan kerjasama antara seluruh 
tingkatan organisasi. manajer puncak biasanya kurang mengetahui bagian 
sehari-hari, sehingga harus mengandalkan informasi anggaran yang lebih rinci 
dari bawahannya. Dari sisi lain, manajer puncak mempunyai perspektif yang 
lebih luas atas perusahaan secara keseluruhan yang sangat vital dalam 
pembuatan anggaran secara umum. Selain itu, Keith Davis dalam 
Mangkunegara (2000) menyatakan “Partisipasi adalah keterlibatan emosi dan 
mental pegawai dalam situasi kelompok yang menggiatkan mereka untuk 






Berdasarkan definisi diatas ada tiga aspek yang sangat penting dalam 
partisipasi, yaitu keterlibatan emosi dan mental pegawai, motivasi untuk 
memberikan kontribusi dan penerimaan tanggung jawab. 
 Keikutsertaan dalam penyusunan anggaran atau partisipasi adalah 
menyangkut suatu proses di mana individu-individu terlibat di dalamnya dan 
mempunyai pengaruh pada penyusunan target anggaran yang akan dievaluasi 
dan perlunya penghargaan atas pencapaian target anggaran mereka. Selain itu, 
partisipasi sebagai suatu proses pengambilan keputusan bersama antara dua 
pihak atau lebih yang akan memberikan pengaruh pada masa yang akan datang 
bagi para pembuat keputusan.  
Partisipasi merupakan tingkat keikutsertaan manajer dalam menyusun 
anggaran dan bagaimana pengaruh anggaran tersebut terhadap pusat 
pertanggungjawaban manajer yang bersangkutan. Perusahaan sering 
mengikutsertakan manajer tingkat menengah dan bawah dalam proses 
penyusunan anggaran. Keikutsertaan para manajer tingkat menengah dan 
bawah ini sangat penting dalam upaya memotivasi bawahan untuk turut serta 
dalam mencapai tujuan perusahaan melalui kinerja para manajer. Dengan 
adanya partisipasi, akan memungkinkan terjadinya komunikasi yang semakin 
baik, sehingga tercipta kerja sama dalam tim untuk mencapai tujuan perusahaan. 
2.3.2 Keunggulan Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran 
Nur Indriantoro (1993) dalam Poerwati (2002) berpendapat bahwa. 
Kinerja dinyatakan efektif apabila tujuan anggaran tercapai dan bawahan 
mendapat kesempatan terlibat dan berpartisipasi dalam proses 
penyusunan anggaran serta memotivasi bawahan mengidentifikasi dan 
melakukan negoisasi dengan atasan mengenai target anggaran, 
menerima kesepakatan anggaran dan melaksanakannya sehingga dapat 
menghindarkan dampak negatif anggaran yaitu faktor kriteria kinerja, 





Siegel dan Marconi (1989:139) menyatakan bahwa. 
Keuntungan dari partisipasi adalah memacu peningkatan moral, dan 
inisiatif bagi mereka untuk mengembangkan ide dan informasi pada 
seluruh tingkatan manajemen, meningkatkan group cohesiveness yang 
kemudian meningkatkan kerjasama antarindividu dalam pencapaian 
tujuan, terbentuknya group internalization yaitu penyatuan tujuan individu 
dan organisasi, menghindari tekanan dan kebingungan dalam 
melaksanakan pekerjaan dan manajer menjadi tanggap terhadap 
masalah-masalah sub unit tertentu, serta memiliki pemahaman yang lebih 
baik tentang ketergantungan antar departemen. 
Garrison dan Noreen (2000) menyatakan bahwa. 
Keunggulan partisipasi adalah menghargai pendapat dan pandangan 
tingkat menengah dan bawah, sehingga mereka lebih cenderung 
terdorong untuk mencapai anggaran. Selain itu, dalam penganggaran 
partisipasi terdapat sistem kendali yang unik, yaitu kesalahan dan 
tanggung jawab terdapat pada penyusun anggaran itu sendiri sehingga 
mereka tidak dapat berdalih bahwa anggarannya tidak masuk akal untuk 
dicapai. 
Anthony dan Govindarajan (2005:93) menyatakan bahwa penganggaran 
partisipasi memiliki dua keunggulan yaitu: 
1. Tujuan anggaran akan dapat lebih mudah diterima apabila anggaran tersebut 
berada dibawah pengawasan manajer. 
2. Penganggaran partisipasi menghasilkan pertukaran informasi yang efektif 
antara pembuat anggaran dan pelaksana anggaran yang dekat dengan 
produk dan pasar. 
2.3.3 Kelemahan Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran 
 Hansen dan Mowen (2005:90) menyatakan bahwa “Penganggaran 
partisipasi dapat menyebabkan pembuatan standar yang terlalu tinggi sejak 
tujuan yang dianggarkan menjadi tujuan manajer”. Sementara Dunk (1993) dan 
Yuwono (1999) menyatakan “Penganggaran partisipasi dapat menyebabkan 
senjangan anggaran, yaitu perbedaan antara jumlah sumber daya yang 





yang diajukan oleh manajer yang bersangkutan untuk mengerjakan tugas yang 
sama”. 
 Hansen dan Mowen (2004:362) berpendapat bahwa ada tiga masalah 
yang timbul, yang merupakan kelemahan dalam partisipasi penganggaran, yaitu. 
1. Pembuatan standar yang terlalu tinggi atau rendah, sejak yang dianggarkan 
menjadi tujuan manajer. 
2. Slack anggaran, adalah perbedaan antara jumlah sumber daya yang 
sebenarnya diperlukan untuk menyelesaikan tugas secara efisien dengan 
jumlah yang diajukan oleh manajer yang bersangkutan untuk mengerjakan 
tugas yang sama. 
3. Pseudoparticipation, yang berarti bahwa perusahaan menggunakan partisipasi 
dalam partisipasi penganggaran padahal sebenarnya tidak. Dalam hal ini 
bawahan terpaksa menyatakan persetujuan terhadap keputusan yang akan 
diterapkan karena perusahaan membutuhkan persetujuan mereka. 
2.4 Kinerja Manajerial 
 Mangkunegara (2000) memberikan suatu kesamaan antara kinerja 
dengan prestasi kerja, dengan suatu konsep definisinya yaitu: 
Istilah kinerja berasal dari job performance atau actual performance 
(kinerja atau prestasi sesungguhnya yang dicapai oleh seseorang). 
Pengertian kinerja adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang 
dicapai oleh seorang pegawai dalam melaksanakan tugasnya sesuai 
dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya. 
 
Hasibuan (1997) mengatakan bahwa, “Kinerja adalah suatu hasil kerja 
yang dicapai seseorang dalam melaksanakan tugas-tugas yang dibebankan 





serta waktu”. Simamora (1995) mengemukakan  prestasi kerja atau kinerja 
sebagai berikut: “kinerja karyawan adalah tingkat terhadap mana para manajer 
mencapai persyaratan-persyaratan pekerjaan. Penilaian kinerja pada umumnya 
mencakup baik aspek kualitatif maupun kuantitatif dari pelaksanaan pekerjaan”. 
Definisi-definisi di atas dapat memberikan satu kesimpulan bahwa kinerja 
adalah suatu upaya dalam melaksanakan tugas, sehingga sasaran yang 
diinginkan dapat tercapai berdasarkan atas kemampuan yang dimiliki karyawan, 
termasuk dalam mengatasi masalah yang ada pada saat melaksanakan 
pekerjaan. Dalam mencapai sasaran atas peningkatan kinerja, maka diperlukan 
suatu pertimbangan atas faktor-faktor yang dapat mempengaruhi masalah 
tersebut. Hal ini penting sebagai titik tolak dari suatu pelaksanaan konsep dalam 
usaha meningkatkan kinerja. Menurut Mangkunegara (2000), “Faktor-faktor yang 
mempengaruhi pencapaian kinerja adalah faktor kemampuan (ability) dan faktor 
motivasi (motivation)”. Dalam mencapai suatu standar yang lebih optimal dari 
pelaksanaan kerja, maka diperlukan suatu penilaian atas prestasi kerja yang 
telah dicapai oleh seorang karyawan. Untuk itu, sistematika penilaian ini 
didasarkan pada konsep yang telah baku.  
Mangkuprawira (2002) menyatakan, “Penilaian prestasi kerja merupakan 
proses yang dilakukan perusahaan dalam mengevaluasi kinerja pekerjaan 
seseorang”. Hasibuan (1997) mendefinisikan “Penilaian kerja adalah kegiatan 
manajer untuk mengevaluasi perilaku dan prestasi kerja karyawan serta 
menetapkan kebijaksanaan selanjutnya”. Sedangkan Handoko (2000) 
memberikan suatu definisi mengenai penilaian prestasi kerja yaitu, “Proses 
melalui mana organisasi-organisasi mengevaluasi atau menilai kinerja karyawan. 





memberikan umpan balik kepada para karyawan tentang pelaksanaan kerja 
mereka”. 
Mulyadi (2001) berpendapat bahwa penilaian kinerja pada dasarnya 
merupakan penilaian perilaku manusia dalam melaksanakan peran yang 
dimainkan dalam mencapai tujuan organisasi. Dengan demikian penilaian kinerja 
adalah “penentuan secara periodik efektivitas operasional suatu organisasi, 
bagian organisasi, dan karyawan berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria 
yang telah ditetapkan sebelumnya”. Karena organisasi pada dasarnya dijalankan 
oleh manusia, maka penilaian kinerja sesungguhnya merupakan penilaian atas 
perilaku manusia dalam melaksanakan peran mereka dalam organisasi. 
Tujuan pokok penilaian kinerja adalah untuk memotivasi karyawan dalam 
mencapai sasaran organisasi dan dalam memenuhi standar perilaku yang telah 
ditetapkan sebelumnya, agar menghasilkan tindakan dan hasil yang diinginkan. 
Standar perilaku dapat berupa kebijakan manajemen atau rencana formal yang 
dituangkan dalam anggaran. Penilaian kinerja dilakukan untuk menekan perilaku 
yang tidak semestinya dan untuk merangsang dan melaksanakan perilaku yang 
semestinya, melalui umpan balik hasil kinerja pada waktunya, serta 
penghargaan, baik yang bersifat intrinsik mau ekstrinsik. 
Penilaian kinerja memberikan manfaat bagi manajemen, yaitu untuk: 
1. Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui pemotivasian 
karyawan secara maksimum. 
2. Membantu pengambilan keputusan yang bersangkutan dengan karyawan. 
3. Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan karyawan, dan 





4. Menyediakan umpan balik bagi karyawan mengenai bagaimana atasan 
mereka menilai kinerja mereka. 
5. Menyediakan suatu dasar bagi distribusi penghargaan. 
Kinerja manajerial mencakup tingkat kecakapan manajer dalam 
melaksanakan aktivitas manajemen yang meliputi perencanaan, investigasi, 
pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, pemilihan staf, negoisasi, dan 
perwakilan. 
Perencanaan adalah pemilihan sekumpulan kegiatan dan penentuan 
keputusan selanjutnya tentang apa yang harus dilakukan, kapan, bagaimana, 
dan oleh siapa. Perencanaan yang baik dapat dicapai dengan 
mempertimbangkan kondisi waktu yang akan datang dalam mana perencanaan 
dan kegiatan yang diputuskan akan dilaksanakan, serta periode sekarang pada 
saat rencana dibuat. Perencanaan bertujuan untuk menentukan tujuan, 
kebijakan-kebijakan, prosedur dan program, serta memberikan pedoman cara-
cara pelaksanaan yang efektif dalam mencapai tujuan. 
Perencanaan diproses oleh perencana, dan hasilnya adalah rencana. 
Rencana inilah yang akan dilakukan oleh para pelaku manajemen. Pada 
dasarnya, semua manajer melaksanakan perencanaan dan menjadi perencana. 
Perbedaannya terletak pada luasnya rencana yang disusunnya. Semakin tinggi 
posisi pejabat dalam organisasi, maka semakin luas bidang rencana yang 
disusunnya. Keterlibatan para pelaku manajemen dalam perencanaan akan 
menimbulkan keterikatan dan kecenderungan untuk menerima tanggung hawab, 





Investigasi merupakan suatu kegiatan melakukan pemeriksaan melalui 
pengumpulan dan penyampaian informasi untuk pencatatan, pembuatan laporan 
yang diperlukan, sehingga dapat dilakukan pengukuran hasil dan melakukan 
analisis terhadap pekerjaan yang telah dilaksanakan. 
Koordinasi adalah proses pengintegrasian tujuan-tujuan dan kegiatan-
kegiatan pada satuan-satuan yang terpisah suatu organisasi untuk mencapai 
tujuan organisasi secara efisien. Tanpa koordinasi, individu-individu dan 
departemen-departemen akan kehilangan arah atas peranan mereka dalam 
organisasi. 
Evaluasi atau penilaian dalam hal ini dilakukan oleh seorang manajer 
terhadap rencana yang dibuat, selain itu ditujukan untuk menilai pegawai, 
catatan hasil dan laporan keuangan, sehingga dari hasil penilaian tersebut dapat 
dibuat keputusan yang diperlukan. 
Robert J. Mockler yang dikutip oleh Handoko (2002), berpendapat bahwa 
manajemen adalah. 
Suatu usaha sistematik untuk menetapkan standar pelaksanaan dengan 
tujuan-tujuan perencanaan, merancang sistem informasi umpan balik, 
membandingkan kegiatan nyata dengan standar yang telah ditetapkan 
sebelumnya, menentukan dan mengukur penyimpangan-penyimpangan, 
serta mengambil tindakan koreksi yang diperlukan untuk menjamin 
bahwa semua sumber daya perusahaan dipergunakan dengan cara 
paling efektif dan efisien dalam pencapaian tujuan perusahaan. 
Pengawasan membantu penilaian apakah kegiatan perencanaan, 
pengorganisasian, penyusunan personalia, dan pengarahan telah dilaksanakan 
secara efektif. Ada beberapa faktor yang menjadikan pengawasan penting dalam 
setiap organisasi atau perusahaan, antara lain adanya perubahan lingkungan 





kesalahan dalam suatu organisasi serta kebutuhan manajer untuk 
mendelegasikan wewenang. 
Metode pengawasan terdiri atas dua kelompok yaitu metode non-
kuantitatif dan metode kuantitatif. Metode pengawasan non-kuantitatif adalah 
metode pengawasan yang digunakan manajer dalam pelaksanaan fungsi-fungsi 
manajemen. Pada umumnya, hal ini mengawasi keseluruhan performa 
organisasi, dan sebagian besar mengawasi sikap dan performa para karyawan. 
Teknik-teknik yang biasanya digunakan meliputi; pengamatan, inspeksi teratur 
dan langsung, pelaporan lisan dan tertulis, evaluasi pelaksanaan, dan diskusi 
antara manajer dan bawahan tentang pelaksanaan suatu kegiatan. Sedangkan, 
teknik-teknik pengawasan kuantitatif cenderung untuk menggunakan data 
khusus dan metode-metode kuantitatif untuk mengukur dan memeriksa kuantitas 
dan kualitas keluaran. Metode-metode kuantitatif yang sering digunakan adalah: 
anggaran, audit, analisis rasio, serta teknik lainnya yang berhubungan dengan 
waktu pelaksanaan kegiatan. 
Pemilihan staf (staffing) adalah fungsi manajemen yang berkaitan dengan 
penarikan, penempatan, pemberian latihan, dan pengembangan kemampuan / 
keahlian anggota-anggota organisasi. Proses pemilihan staf dapat dipandang 
sebagai serangkaian kegiatan yang dilaksanakan terus-menerus untuk menjaga 
pemenuhan kebutuhan personalia organisasi dengan orang-orang yang tepat 
dalam posisi dan pada waktu yang tepat pula. Akhirnya, fungsi pemilihan staf 
harus dilaksanakan oleh semua manajer, baik mereka yang mengelola 
perusahaan besar maupun perusahaan kecil. 
Negoisasi dalam hal ini berhubungan dengan pengambilan keputusan, 





Negoisasi juga berhubungan dengan sikap atau tindakan ketika penyusunan 
anggaran dilakukan. Selanjutnya, perwakilan berhubungan dengan aktivitas 
manajer dalam menghadiri pertemuan-pertemuan, baik dengan instansi yang 
sejenis, maupun instansi yang berbeda dalam rangka memperkenalkan atau 
mempromosikan tujuan perusahaan. 
2.5 Pengaruh Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran terhadap Kinerja 
Manajerial 
 Partisipasi dalam penyusunan anggaran umumnya dinilai sebagai 
pendekatan manajerial yang dapat meningkatkan kinerja anggota organisasi. 
Para bawahan yang merasa aspirasinya dihargai dan mempunyai pengaruh 
dalam penyusunan anggaran, akan lebih mempunyai tanggung jawab dan 
konsekuensi moral, yang akan meningkatkan kinerjanya sesuai dengan yang 
ditargetkan dalam anggaran (Bambang Supomo, 1998) 
 Penelitian mengenai partisipasi anggaran dan pengaruhnya terhadap 
kinerja manajerial merupakan salah satu bidang penelitian yang banyak 
mengalam perdebatan. Penelitian Brownell dan McInnes (1986) terhadap para 
manajer tingkat menengah pada perusahaan manufaktur, menemukan bahwa 
terdapat hubungan positif antara kedua variabel, yaitu partisipasi anggaran dan 
kinerja manajerial. Dalam penelitian tersebut dikatakan bahwa kinerja manajer 
dapat terjadi karena partisipasi memberikan kesempatan kepada bawahan untuk 
menjalankan anggaran yang dapat dicapai dengan lebih mudah bila 
dibandingkan tanpa partisipasi. Begitu pula dengan penelitian Nur Indriantoro 
(1993) yang menemukan hubungan positif signifikan antara partisipasi 
penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial. Sedangkan penelitian 





partisipasi penyusunan anggaran tidak mempunyai pengaruh secara langsung 
terhadap kinerja manajerial. Menurut mereka, kemungkinan ada variabel lain 
yang harus dipertimbangkan dalam hubungan antara partisipasi anggaran 
dengan kinerja. 
2.6 Penelitian Terdahulu 
 Penelitian tentang partisipasi anggaran dan kinerja manajerial telah 
banyak dilakukan, baik pada perusahaan manufaktur, maupun pada perusahaan 
jasa yang bersifat nirlaba, misalnya perguruan tinggi swasta, dengan berbagai 
tambahan modifikasi variabel. Penelitian-penelitian tersebut antara lain: 
1. Penelitian Brownel (1982b) dalam Supomo dan Indriantoro (1998), yaitu studi 
lapangan terhadap 48 manajer pusat biaya level menengah yang bekerja 
pada perusahaan-perusahaan manufaktur skala besar di San Fransisco. 
Dalam penelitian ini ditemukan bahwa terdapat hubungan positif dan signifikan 
antara partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial. 
2. Penelitian Heni Prasetyaningtiyas (2006) yang dilakukan terhadap 50 manajer 
perusahaan rokok di Kota Malang, menunjukkan bahwa partisipasi dalam 
penyusunan anggaran memiliki pengaruh langsung terhadap kinerja 
manajerial. 
3. Penelitian Tjahjaning Poerwati (2002) yang dilakukan terhadap manajer-
manajer pada perusahaan manufaktur menunjukkan bahwa partisipasi dalam 
penyusunan anggaran tidak mempunyai pengaruh secara langsung terhadap 
kinerja manajerial.  
4. Penelitian Sukma Lesmana dkk, (2001) pada lima perguruan tinggi swasta 
yang ada di Indonesia, menunjukkan bahwa perguruan tinggi swasta di 





penyusunan anggaran, ditandai dengan rendahnya keleluasaan dekan 
mengekspresikan peran politiknya dalam penyusunan anggaran. 
5. Penelitian Muryati (2001) terhadap perguruan tinggi swasta di wilayah Daerah 
Istimewa Yogyakarta menghasilkan bahwa partisipasi yang diberikan oleh 
manajer (pembantu dekan, pembantu rektor, pembantu ketua) berinteraksi 
dengan sistem penganggaran, sistem pelaporan, dan analisis berpengaruh 
signifikan pada efektifitas dan efisiensi anggaran pada perguruan tinggi. 
2.7 Kerangka Pikir 
 Proses penyusunan anggaran merupakan kegiatan yang penting dan 
melibatkan banyak pihak. Agar pelaksanaannya berjalan efektif, para pelaksana 
hendaknya berpartisipasi untuk merencanakan anggaran dan mengusahakan 
agar anggaran dapat tercapai. Tetapi, yang lebih penting adalah sejauh mana 
tingkat partisipasi atau peran serta dalam penyiapan anggaran, karena 
sebenarnya anggaran yang disetujui pada dasarnya harus menggambarkan 
suatu kesepakatan bersama dari banyak orang dalam suatu organisasi atau 
perusahaan. 
 Partisipasi merupakan suatu proses dimana individu-individu terlibat 
langsung didalamnya, dan mempunyai pengaruh pada penyusunan target 
anggaran yang kinerjanya akan dievaluasi dan kemungkinan akan dihargai atas 
dasar tercapainya target anggaran mereka. Sedangkan kinerja merupakan 
evaluasi terhadap pekerjaan yang dilakukan oleh atasan, teman, dirinya sendiri, 
maupun bawahannya. 
Indriantoro dan Supomo (1998) berpendapat bahwa: 
Kinerja dinyatakan efektif apabila tujuan anggaran tercapai dan bawahan 





penyusunan anggaran serta memotivasi bawahan, mengidentifikasi dan 
melakukan negoisasi dengan atasan mengenai target anggaran, 
menerima kesepakatan anggaran, dan melaksanakannya sehingga dapat 
menghindarkan dampak negatif anggaran. 
Partisipasi anggaran umumnya dinilai sebagai pendekatan manajerial yang dapat 
memberikan motivasi bagi anggota organisasi, sehingga kinerja perusahaan 
secara keseluruhan dapat meningkat. Dengan demikian model teori dalam 
penelitian ini adalah: 
 Anggaran                                                            Kinerja  
 Partisipatif (X)                                                      Manajerial (Y) 
 
Gambar 2.1. Kerangka Penelitian 
 
2.8 Hipotesis Penelitian 
 Dalam penelitian ini, penulis merumuskan hipotesis sebagai berikut: 






3.1 Rancangan Penelitian 
Jenis penelitian yang dilakukan adalah pengujian hipotesis, yaitu penelitian 
yang biasanya menjelaskan sifat hubungan tertentu, atau menentukan 
perbedaan antarkelompok atau kebebasan (independensi) dua atau lebih faktor 
dalam suatu situasi (Sekaran, 2006). Karena penelitian ini dilakukan untuk 
mengetahui dan membuktikan hubungan antara dua variabel, yaitu partisipasi 
dalam penyusunan anggaran sebagai variabel independen, dan kinerja 
manajerial sebagai variabel dependen, maka hipotesis yang digunakan disebut 
sebagai hipotesis kausal, yaitu hipotesis yang menyatakan hubungan satu 
variabel terhadap variabel lainnya, yang menyebabkan perubahan pada variabel 
lain itu. Penelitian ini bersifat kuantitatif karena menggunakan data yang 
memerlukan perhitungan dan menggunakan analisa kualitatif untuk 
mendeskripsikan data-data yang sudah diperoleh sehingga akan lebih jelas.  
3.2 Tempat dan Waktu 
Berdasarkan judul yang peneliti angkat, yaitu ”Pengaruh Penyusunan 
Anggaran Partisipatif terhadap Kinerja Manajerial pada Perguruan Tinggi Swasta 
Wilayah IX Kopertis Sulawesi”, maka penelitian ini akan dilakukan di Perguruan 
Tinggi Swasta Wilayah IX Kopertis di kota Makassar, Sulawesi Selatan. 
Karyawan dari beberapa perguruan tinggi swasta yang ada di kota Makassar 
merupakan objek dari penelitian ini dan waktu penelitian selama satu bulan, yaitu 





3.3 Populasi dan Sampel 
Menurut Sekaran (2000), “Populasi adalah sekumpulan orang, kejadian atau 
segala sesuatu yang menjadi sasaran penelitian”, sedangkan “sampel adalah 
bagian populasi yang akan mewakili populasi untuk diteliti”. Populasi menurut 
Sugiyono (2010) adalah “Wilayah generalisasi yang terdiri atas obyek/subyek 
yang mempunyai kualitas dan karakteristik tertentu yang ditetapkan oleh peneliti 
untuk dipelajari dan kemudian ditarik kesimpulannya”. Sampel menurut Sugiyono 
(2010) adalah “Bagian dari jumlah dan karakteristik yang dimiliki oleh populasi 
tersebut”.  
Populasi dalam penelitian ini adalah pimpinan universitas, pimpinan fakultas, 
pimpinan jurusan, dan kepala biro dari perguruan tinggi swasta di kota Makassar, 
yang terdaftar di Kopertis Wilayah IX Sulawesi. Objek dalam penelitian ini adalah 
universitas swasta di kota Makassar, dan terdaftar di Kopertis wilayah IX 
Sulawesi. Alasan dipilihnya universitas swasta sebagai objek penelitian karena 
anggaran partisipatif kemungkinan besar lebih banyak diterapkan di universitas 
swasta, dibandingkan di universitas negeri yang anggarannya masih 
berdasarkan pada alokasi APBN.  
Sampel dalam penelitian ini adalah 40 orang petinggi dari dua perguruan 
tinggi swasta di kota Makassar, yang terdiri 20 orang pimpinan universitas, 
pimpinan fakultas, pimpinan jurusan, dan kepala-kepala biro dari Universitas 
Atma Jaya Makassar dan 20 orang pimpinan universitas, pimpinan fakultas, 
pimpinan jurusan, dan kepala-kepala biro di Universitas Kristen Indonesia – 
Paulus. Alasannya, karena kedua perguruan tinggi tersebut memiliki karakteristik 
yang hampir sama dalam hal proses penyusunan dan pengelolaan anggarannya, 
sehingga lebih memudahkan peneliti dalam proses pengolahan data. Peneliti 





subjek didasarkan atas ciri-ciri atau sifat tertentu yang memiliki hubungan yang 
erat dengan kondisi atau ciri-ciri populasi secara keseluruhan (Hadi, 2000). 
Dalam penelitian ini, telah ditentukan kriteria yang jelas, yaitu pimpinan 
universitas, pimpinan fakultas, pimpinan jurusan, dan kepala-kepala biro dari 
perguruan tinggi swasta, yang memiliki peran dalam proses penyusunan 
anggaran. Oleh karena itu, tidak diperlukan rumus sampel karena penelitian ini 
terbatas pada manajemen yang berhubungan dengan anggaran partisipatif pada 
perguruan tinggi swasta di kota Makassar, sehingga peneliti telah memberikan 
batasan objek penelitian yang pasti.   
 
3.4 Jenis dan Sumber Data 
3.4.1 Jenis Data 
Jenis data yang akan digunakan dalam penelitian ini adalah data kualitatif, 
yaitu jenis data yang sifatnya tertulis maupun lisan dalam rangkaian kata-kata 
atau kalimat tulisan yang berkaitan dengan masalah yang diteliti. 
3.4.2 Sumber Data 
Data yang digunakan merupakan data primer. Data primer adalah data yang 
dikumpulkan dan diolah sendiri oleh peneliti langsung dari responden berupa 
kuesioner yang disebarkan. Kuesioner berisi daftar pertanyaan yang terstruktur 
dan materinya berhubungan dengan partisipasi para respon dalam penyusunan 
anggaran serta pengaruhnya terhadap kinerja manajerial. 
3.5 Teknik Pengumpulan Data 
Data penelitian dikumpulkan dengan mengirimkan kuesioner kepada 
pimpinan universitas, pimpinan fakultas, dan pimpinan jurusan universitas swasta 





adopsi dari penelitian sebelumnya yang dilakukan oleh Sinambela (2003). 
Peneliti melakukan beberapa perubahan dalam kalimat pertanyaan dan 
penyataan, serta mengurangi batasan pemberian skor untuk tiap butir 
pertanyaan dalam kuesioner ini. Hal ini dilakukan untuk mempermudah 
responden dalam mengisi kuesioner, dan peneliti dalam mengolah data. 
Kuesioner yang dikirimkan terdiri dari butir-butir pertanyaan, baik tentang 
partisipasi penyusunan anggaran, maupun tentang kinerja manajerial. Langkah-
langkah pengiriman kuesioner tersebut adalah sebagai berikut. 
1. Kuesioner dikirimkan kepada semua anggota populasi. 
2. Setelah 4-5 hari, peneliti mengumpulkan kuesioner yang telah diisi oleh 
responden. 
3. Jika ada responden yang belum mengembalikan daftar pertanyaan tersebut, 
maka diberikan waktu lagi selambat-lambatnya tiga hari untuk mengisi 
kuesioner tersebut. 
4. Setelah batas waktu yang ditentukan dan kuesioner telah dikembalikan oleh 
responden, selanjutnya peneliti akan mengolah data yang terkumpul dari 
kuesioner tersebut. 
 
3.6 Variabel Penelitian dan Definisi Operasional 
Variabel penelitian ini terdiri dari dua variabel, yaitu variabel 
independen/bebas dan variabel dependen/terikat. Variabel merupakan suatu 
atribut atau sifat atau nilai dari orang, obyek atau kegiatan yang mempunyai 
variasi tertentu yang ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari dan ditarik 






1. Variabel independen/bebas merupakan variabel yang mempengaruhi atau 
yang menjadi sebab perubahannya atau timbulnya variabel dependen. 
Variabel independen penelitian ini adalah partisipasi dalam penyusunan 
anggaran. 
2. Variabel dependen/terikat merupakan variabel yang dipengaruhi atau yang 
menjadi akibat karena adanya variabel independen. Dalam penelitian ini yang 
dijadikan sebagai variabel dependen adalah kinerja manajerial. 
Variabel penelitian dalam penelitian ini terdiri dari :  
1. Partisipasi dalam penyusunan anggaran (X1) 
Partisipasi dalam penyusunan anggaran dalam penelitian ini berkaitan dengan 
seberapa jauh keterlibatan dekan, wakil dekan, ketua dan sekretaris jurusan 
dari tiap fakultas dalam menentukan dan menyusun anggaran yang ada dalam 
fakultasnya, baik secara periodik, maupun tahunan. Instrumen yang 
digunakan untuk mengukur variabel ini diadopsi dari instrumen yang 
digunakan dalam penelitian Milani (1975), yaitu: 
1) keikutsertaan dalam penyusunan anggaran,  
2) kepuasan dalam penyusunan anggaran,  
3) kebutuhan memberikan pendapat,  
4) kerelaan dalam memberikan pendapat,  
5) besarnya pengaruh terhadap penetapan anggaran akhir, 
6) seringnya atasan meminta pendapat atau usulan pada saat anggaran 
sedang disusun. 
Instrumen ini telah banyak digunakan dalam penelitian-penelitian sebelumnya, 
seperti Brownel dan McInnes (1986), Supomo dan Indriantoro (1998), Lesmana 





skala interval tujuh poin, dimana skor terendah (poin 1) menunjukkan partisipasi 
rendah, sedangkan skor tertinggi (poin 5) menunjukkan partisipasi tinggi. 
2. Kinerja manajerial (Y) 
Kinerja manajerial yang dimaksud dalam penelitian ini adalah kinerja pimpinan 
fakultas di universitas swasta, dalam kegiatan manajerial yang meliputi: 
perencanaan, investigasi, pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, pemilihan 
staf, negoisasi, dan perwakilan. 
Instrumen ini diukur dengan menggunakan kuesioner “self rating” yang 
dikembangkan oleh Mahoney et.al. (1963), pengukurannya dengan skala 
interval mencakup poin 1 (kinerja rendah) dan poin 5 (kinerja tinggi). Skala 1-2 
untuk kinerja rendah, skala 3 untuk kinerja rata-rata, dan skala 4-5 untuk 
kinerja tinggi. Instrumen ini juga sudah banyak digunakan oleh peneliti-peneliti 
sebelumnya, yaitu Frucot dan Shearon (1991), Indriantoro (1993), Supomo 
(1998), dan Lesmana dkk (2001). 
3.7 Teknik Analisis Data 
3.7.1 Statistik Deskriptif 
Untuk memberikan gambaran mengenai demografi responden penelitian 
(umur, jenis kelamin, jabatan, jumlah bawahan, pendidikan, dan pengalaman 
kerja) dan deskripsi mengenai variabel-variabel penelitian, peneliti menggunakan 
table distribusi frekuensi absolut yang menunjukkan angka rata-rata, median, 
kisaran, dan deviasi standar. 
3.7.2  Uji Validitas dan Uji Relibilitas 
Untuk mengetahui validitas dan reliabilitas kuesioner perlu dilakukan 
pengujian atas kuisioner dengan menggunakan uji validitas dan uji reliabilitas. 
Karena validitas dan reliabilitas ini bertujuan untuk menguji apakah kuesioner 





maka untuk itu, penulis juga akan melakukan kedua uji ini terhadap instrumen 
penelitian (kuisioner). 
3.7.2.1 Uji Validitas 
Uji validitas digunakan untuk mengukur sah atau valid tidaknya suatu 
kuesioner. Suatu kuesioner dikatakan valid jika pertanyaan pada kuesioner 
mampu untuk mengungkap sesuatu yang akan diukur oleh kuesioner tersebut. 
(Imam Ghozali dalam Dyah Ayu Anisha Pradipta, 2012). 
Uji validitas dapat dilakukan dengan melihat korelasi antara skor masing-
masing item dalam kuesioner dengan total skor yang ingin diukur, yaitu dengan 
menggunakan Coefficient Correlation Pearson dalam SPSS.  
3.7.2.2. Uji Reliabilitas 
Reliabilitas adalah alat ukur untuk mengukur suatu kuesioner yang 
merupakan indikator dari variabel. Suatu kuesioner dikatakan reliable atau 
handal jika jawaban seseorang terhadap pertanyaan adalah konsisten atau stabil 
dari waktu ke waktu. (Imam Ghozali dalam Dyah Ayu Anisha Pradipta, 2012). 
Pengujian reliabilitas dilakukan dengan menggunakan Cronbach Alpha. 
Koefisien Cronbach Alpha yang > 0,60 menunjukkan kehandalan (reliabilitas) 
instrumen (bila dilakukan penelitian ulang dengan waktu dan dimensi yang 
berbeda akan menghasilkan kesimpulan yang sama) dan jika koefisien Cronbach 
Alpha yang < 0,60 menunjukkan kurang handalnya instrumen (bila variabel-
variabel tersebut dilakukan penelitian ulang dengan waktu dan dimensi yang 
berbeda akan menghasilkan kesimpulan yang berbeda). Selain itu, Cronbach 






3.7.3 Uji Asumsi Klasik 
Penggunaan analisis regresi dalam statistik harus bebas dari asumsi-asumsi 
klasik seperti normalitas data, autokorelasi, dan heterokedasitas dan asumsi 
klasik lainnya. Untuk menguji hal tersebut peneliti juga menggunakan program 
SPSS. Pengujian asumsi klasik ini bertujuan untuk mengetahui dan menguji 
kelayakan atas model regresi yang digunakan dalam penelitian ini. Pengujian ini 
juga dimaksudkan untuk memastikan bahwa di dalam model regresi yang 
digunakan tidak terdapat multikolonieritas dan heteroskedastisitas serta untuk 
memastikan bahwa data yang dihasilkan berdistribusi normal (Ghozali, 2006). 
3.7.4  Analisis Regresi Sederhana 
 Untuk menguji hipotesis, metode analisis data yang digunakan adalah 
analisis regresi sederhana, karena menyangkut sebuah variabel independen dan 
sebuah variabel dependen. Disamping itu, metode analisis ini digunakan untuk 
melihat hubungan antara kedua variabel tersebut. Model persamaan regresinya 
adalah: 
Y =  a +bx 
 
Gambar 3.1. Model Regresi Sederhana 
Dimana: Y  = Kinerja Manajerial 
  X  = Partisipasi dalam penyusunan anggaran 
  a = konstanta  
  b = koefisien arah regresi 
 Dalam menganalisis data digunakan program SPSS (Statistical Product 
and Service Solutions). Dari hasil pengolahan data dengan program tersebut 
dapat dilakukan analisa untuk memperoleh jawaban hipotesis, apakah diterima 











HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
4.1  Statistik Deskriptif 
Tabel 4.1 
Hasil Statistik Deskriptif 
 N Minimum Maximum Sum Mean Std. 
Deviation 
Variance 
Kinerja 40 8 33 1102 27,55 5,31061 28, 203 
Part 40 6 28 881 22,025 5,20595 27, 102 
Valid N 40       
   Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, April 2013 (data diolah) 
 Untuk memberikan gambaran mengenai variabel-variabel penelitian, 
peneliti menggunakan tabel statistik deskriptif yang tersaji pada tabel 4.1 di atas. 
Dari tabel tersebut, berdasarkan jawaban dari 40 responden maka hasil 
pengukuran variabel partisipasi dalam penyusunan anggaran mempunyai total 
jawaban seluruhnya berjumlah 881 dengan jawaban terendah 6 dan jawaban 
tertinggi 28, sehingga diperoleh skor jawaban rata-rata 22,025 dengan standar 
deviasi 5,20595. Hasil tersebut menunjukkan bahwa tidak ada manajer dalam 
penelitian ini yang mempunyai partisipasi terlalu rendah atau terlalu tinggi 
(partisipasi pada tingkat yang ekstrim) 
 Hasil pengukuran variabel kinerja pada tabel terlihat, dari 40 responden 
diperoleh total jawaban seluruhnya berjumlah 1102 dengan jawaban terendah 8 
dan jawaban tertinggi 33, sehingga diperoleh skor jawaban rata-rata 27,55 
dengan standar deviasi sebesar 5,31061. Hasil tersebut menunjukkan bahwa 
tidak ada manajer yang menjadi responden yang mempunyai kinerja pada tingkat 







4.2 Hasil Uji Kualitas Data 
 Huck dan Cornier dalam Sinambela (2003) menyatakan bahwa kualitas 
data yang dihasilkan dari penggunaan instrumen penelitian dapat dievaluasi 
melalui uji reliabilitas dan validitas. Ada dua prosedur yang dilakukan untuk 
menguji reliabilitas dan validitas, yaitu: 
1. Uji reliabilitas dilakukan dengan melihat koefisien Cronbach Alpha. Menurut 
Sekaran (2000:39), nilai reliabilitas dilihat dari cronbach alpha masing-masing 
instrumen penelitian yaitu harus lebih besar daripada 0,6. 
2. Uji validitas dilakukan dengan melihat “korelasi antara skor butir dengan skor 
faktor harus berkorelasi positif, kemudian membandingkan r tabel dengan r 
hitung dari tiap butir pertanyaan pada  α = 0,05 dengan derajat kebebasan (n-
k)” (Santoso, 2000:41). Secara rinci hasil uji reliabilitas dan validitas akan 
disajikan pada lampiran. 
Dari hasil output reliabilitas variabel partisipasi anggaran pada lampiran 
tersebut, menunjukkan bahwa variabel partisipasi anggaran adalah reliable 
dengan cronbach alpha 0,879, yang berarti bahwa 0,879 > 0,60. Berdasarkan 
hasil ini juga dapat disimpulkan item pertanyaan pada kuesioner telah memiliki 
reliabilitas yang cukup tinggi. 
Hasil tersebut juga menunjukkan data singkat dari keenam butir 
pertanyaan yang mencakup nilai rata-rata dan standar deviasi dari masing-











Validitas Instrumen Pertanyaan Variabel X 
Item Corrected Item Total 
Correlation (r hitung) 
r tabel Keterangan 
Pertanyaan 1 0,805 0,202 Valid 
Pertanyaan 2 0,765 0,202 Valid 
Pertanyaan 3 0,678 0,202 Valid 
Pertanyaan 4 0,731 0,202 Valid 
Pertanyaan 5 0,535 0,202 Valid 
Pertanyaan 6 0,635 0,202 Valid 
Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, April 2013 (data diolah) 
Berdasarkan tabel 4.2 terlihat bahwa hasil uji validitas menunjukkan semua 
pertanyaan valid karena r hitung > r tabel pada taraf signifikansi 5%. 
 Berdasarkan hasil output reliabilitas variabel kinerja manajerial dapat 
diketahui bahwa variabel tersebut reliabel dengan cronbach alpha yaitu sebesar 
0,873, yang berarti 0,873 > 0,60. Berdasarkan hasil tersebut juga dapat 
disimpulkan item pertanyaan pada kuesioner telah memiliki reliabilitas yang 
tinggi. Hasil ini juga menunjukkan data singkat dari sembilan butir pertanyaan 
yang mencakup nilai rata-rata dan standar deviasi, yaitu 27,55 dan 5,31061 
(Lampiran 9). 
Tabel 4.3 
Validitas Instrumen Pertanyaan Variabel Y 
Item Corrected Item Total 
Correlation (r hitung) 
r tabel Keterangan 
Pertanyaan 1 0,825 0,202 Valid 
Pertanyaan 2 0,820 0,202 Valid 
Pertanyaan 3 0,565 0,202 Valid 
Pertanyaan 4 0,791 0,202 Valid 
Pertanyaan 5 0,757 0,202 Valid 
Pertanyaan 6 0,673 0,202 Valid 
Pertanyaan 7 0,541 0,202 Valid 
Pertanyaan 8 0,348 0,202 Valid 





Selanjutnya, output reliability menunjukkan hasil dari proses validitas untuk 
variabel kinerja manajerial. Berdasarkan tabel 4.3 terlihat bahwa hasil uji validitas 
menunjukkan semua pertanyaan valid karena r hitung > r tabel pada taraf 
signifikansi 5%. 
4.3 Hasil Uji Asumsi Klasik 
4.3.1 Uji Normalitas 
 Uji normalitas dideteksi dengan melihat penyebaran data (titik) pada 
sumbu diagonal dari grafik. Jika data menyebar di sekitar garis diagonal dan 
mengikuti arah garis diagonal, maka model regresi memenuhi asumsi normalitas, 
demikian pula sebaliknya. Selain itu, menurut central limit theorem (Medenhall 
dan Beaver dalam Sinambela, 2003) asumsi normalitas akan terpenuhi apabila 
jumlah sampel yang digunakan lebih dari atau sama dengan 25. 
 Pada penelitian ini, hasil pengolahan data menampilkan grafik normal, 
plot yang ada menunjukkan titik menyebar di sekitar garis diagonal, serta 
penyebarannya mengikuti arah garis diagonal. Oleh karena itu, model regresi 
layak dipakai untuk memprediksikan kinerja manajerial berdasarkan masukan 








Gambar 4.1 Normal P-Plot 
Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, April 2013 (data diolah) 
 
4.3.2 Uji Autokorelasi 
 Autokorelasi merupakan penyimpangan model regresi klasik, yaitu 
adanya korelasi antar anggota sampel yang diurutkan berdasarkan waktu. 
Penyimpangan ini biasanyan muncul pada observasi yang menggunakan data 
time series. Konsekuensi dari adanya autokorelasi dalam suatu model regresi 
adalah varians sampel tidak dapat menggambarkan varians populasinya. Lebih 
jauh lagi, model regresi yang dihasilkan tidak dapat digunakan untuk menaksir 
nilai variabel dependen pada nilai variabel independen tertentu. Untuk 
mendiagnosis autokorelasi dalam suatu model regresi dilakukan melalui 
pengujian terhadap nilai uji Durbin Watson (uji DW). 





















Dependent Variable: Kinerja Manajerial






 Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, April 2013 (data diolah)  
Pada penelitian ini hasil uji DW menunjukkan nilai 1,636. Dari data uji 
Durbin Watson tersebut dapat disimpulkan tidak terjadi autokorelasi. Hal ini 
sesuai dengan ketentuan uji Durbin Watson bahwa bila hasil uji menunjukkan 
angka -2 sampai +2 berarti tidak ada autokorelasi (Santoso, 2000). 
4.3.3 Uji Heteroskedastisitas 
 Heteroskedastisitas digunakan untuk menguji apakah dalam sebuah 
model regresi terjadi ketidaksamaan varians dari residual dari suatu pengamatan 
ke pengamatan yang lain dengan varians yang berbeda. Uji heteroskedastisitas 
dilakukan dengan melihat ada tidaknya pola tertentu pada grafik scatterplot 
dimana dasar analisisnya adalah: (1) jika titik-titik yang ada membentuk suatu 
pola tertentu yang teratur, bergelombang, melebar kemudian menyempit, maka 
terjadi heteroskedastisitas, dan (2) jika tidak ada pola yang jelas, titik-titik 
menyebar diatas dan di bawah angka 0 pada sumbu Y, maka tidak terjadi 
heteroskedastisitas. 
 Grafik scatterplot penelitian ini memperlihatkan bahwa titik-titik menyebar 
secara acak serta tersebar baik diatas maupun dibawah angka 0 pada sumbu Y. 
Hal ini menunjukkan tidak terjadi heteroskedastisitas pada model regresi, 
sehingga model regresi layak dipakai untuk memprediksi kinerja manajerial 
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Predictors: (Constant), Partisipasi Anggarana. 





berdasarkan masukan variabel independennya (partisipasi dalam penyusunan 
anggaran). 
Gambar 4.2 Scatterplot 
Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, April 2013 (data diolah) 
4.4 Hasil Pengujian Hipotesis 
Tabel 4.5 
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Berdasarkan tabel 4.5 menunjukkan analisis statistif deskriptif sebagai 
berikut: 
1. Variabel yang dimasukkan ke dalam persamaan adalah variabel independen, 
yaitu partisipasi anggaran. 
2. Tidak ada variabel dependen yang dikeluarkan. 
3. Metode yang digunakan untuk memasukkan data yaitu metode enter. 
Tabel 4.6 
Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, April 2013 (data diolah) 
Penjelasan mengenai tabel 4.6 Model Summary adalah sebagai berikut: 
(1) hasil analisa regresi secara keseluruhan menunjukkan R sebesar 0,717 yang 
berarti bahwa antara partisipasi dalam penyusunan anggaran dengan kinerja 
manajerial mempunyai hubungan yang kuat yaitu sebesar 71,7%, dikatakan kuat 
karena angka tersebut diatas 50% atau 0,5; (2) sedangkan nilai R square atau 
nilai koefisien determinasi sebesar 0,515 (berasal dari 0,717 x 0,717), yang 
berarti bahwa variabel dependen (kinerja manajerial) mampu dijelaskan oleh 
variabel independen (partisipasi dalam penyusunan anggaran) sebesar 51,5% 
dan selebihnya yaitu sebesar 49,5% (100% - 51,5%) dapat dijelaskan oleh 
faktor-faktor lain yang tidak diikutkan dalam penelitian ini. 
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 Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, April 2013 (data diolah) 
Dari uji ANOVA atau F test, diperoleh F hitung adalah 40,282 dengan 
tingkat signifikansi 0,000. Karena profitabilitas (0,000) jauh lebih kecil dari 0,05, 
maka model regresi bisa dipakai untuk memprediksi kinerja manajerial. Atau 
dapat dikatakan bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran berpengaruh 
terhadap kinerja manajerial. 
Tabel 4.8 
Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, April 2013 (data diolah) 
Berdasarkan hasil pengolahan data pada tabel 4.8 pada kolom Unstandardized 
Coefficients bagian B diperoleh model persamaan regresi linier sebagai berikut: 
Kinerja Manajerial = 11,433 + 0,732 partisipasi anggaran 
Konstanta sebessar 11,433 menyatakan bahwa jika tidak ada partisipasi dalam 
penyusunan anggaran, kinerja manajerial adalah sebesar 11,433. 
ANOVAb









Squares df Mean Square F Sig.
Predictors:  (Constant), Partisipasi Anggarana. 
Dependent Variable: Kinerja Manajerialb. 
Coeffic ientsa
11,433 2,608 4,384 ,000
























 Berdasarkan tabel 4.8 di atas juga dapat dilakukan uji t, yaitu untuk 
menguji signifikansi konstanta dan variabel indenpenden. Pada kolom signifikan / 
Sig, konstanta dan variabel independen (partisipasi dalam penyusunan 
anggaran) mempunyai angka signifikan jauh dibawah 0,05 (yaitu 0,000). Hal itu 
menunjukkan bahwa model regresi sudah layak untuk memprediksi pengaruh 
partisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial. 
 Dengan demikian hasil penelitian ini menerima hipotesis, yang berarti 
partisipasi dalam penyusunan anggaran berpengaruh terhadap kinerja 
manajerial. Hal ini menunjukkan bahwa pada universitas swasta, partisipasi 
anggaran berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. Artinya, semakin tinggi 
partisipasi anggaran maka akan semakin tinggi pula kinerja manajerial. Hasil 
penelitian ini sesuai dengan hasil penelitian terdahulu yang menyatakan bahwa 
partisipasi dalam penyusunan anggaran mempunyai hubungan langsung 
terhadap kinerja manajerial, seperti pada hasil penelitian oleh Indriantoro (1998), 
Muryati (2001), Sinambela (2003), dan Prasetyaningtyas (2006), walaupun ada 
yang menggunakan objek dan teknik penelitian yang berbeda. 
 Hasil penelitian ini berbeda dengan penelitian yang dilakukan oleh 
Lesmana (2001). Hal ini dapat terjadi karena dalam penelitian Lesmana 
digunakan variabel politik dan gaya kepemimpinan sebagai variabel moderating, 
sehingga pada penelitian Lesmana menunjukkan bahwa universitas swasta di 
Indonesia belum menerapkan tingkat partisipasi yang tinggi dalam penyusunan 
anggaran karena dekan tidak leluasa dalam mengekspresikan peranannya 
dalam penyusunan anggaran.  
 Dari penelitian ini juga dihasilkan bahwa teori motivasi berlaku dalam 





tinggi swasta. Motivasi akan sangat berpengaruh bagi sikap seorang individu. 
Demikian pula sikap individu dalam melaksanakan pekerjaannya akan 
dipengaruhi oleh motivasi. Begitu pula dalam hal partisipasi anggaran, semakin 
tinggi partisipasi individu (bawahan) dalam proses penyusunan anggaran, maka 
motivasinya juga akan semakin tinggi. Selanjutnya, setiap individu yang terlibat 
dalam penyusunan anggaran, akan lebih termotivasi untuk meningkatkan 
kinerjanya karena individu tersebut merasa mendapatkan kepercayaan untuk 
lebih bertanggung jawab terhadap pekerjaan dan tujuan yang ingin dicapai, baik 
















5.1 Kesimpulan  
 Penelitian ini dilakukan untuk menguji pengaruh partisipasi dalam 
penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial. Berdasarkan hasil pengujian 
hipotesis yang telah dilakukan, maka kesimpulan dari penelitian ini adalah 
sebagai berikut. 
1. Penelitian ini berhasil membuktikan hipotesis, yaitu partisipasi dalam 
penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja 
manajerial. Artinya, semakin tinggi tingkat partisipasi dalam penyusunan 
anggaran maka akan semakin tinggi pula kinerja manajerial yang dihasilkan. 
Hal ini dibuktikan oleh hasil pengujian hipotesis dengan menggunakan model 
analisis regresi linier sederhana. 
2. Nilai R square atau nilai koefisien determinasi dalam penelitian ini sebesar 
0,515 atau 51,5%. Angka ini menunjukkan bahwa kemampuan variabel 
partisipasi dalam penyusunan anggaran dalam menjelaskan atau memberikan 
sebagian informasi yang dibutuhkan untuk memprediksi variabel kinerja 
manajerial yang dapat dijelaskan oleh persamaan regresi adalah sebesar 
51,5%, sedangkan sisanya yaitu 49,5% dijelaskan oleh variabel lain di luar 
persamaan model. 
3. Hasil penelitian ini sama dengan hasil penelitian terdahulu yang menyatakan 
bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran mempunyai hubungan 
langsung terhadap kinerja manajerial, seperti pada hasil penelitian yang 





Prasetyaningtyas (2006), walaupun ada yang menggunakan objek dan teknik 
penelitian yang berbeda. 
4. Penelitian ini dapat juga dikaitkan dengan teori motivasi, jika setiap individu 
dalam perusahaanterlibat dalam penyusunan anggaran, maka individu-
individu tersebut akan lebih termotivasi untuk meningkatkan kinerjanya karena 
merasa mendapatkan kepercayaan untuk lebih bertanggung jawab terhadap 
pekerjaan dan tujuan yang ingin dicapai, baik tujuannya secara pribadi 
maupun tujuan perusahaan secara keseluruhan. 
5.2 Keterbatasan Penelitian 
 Peneliti menyadari bahwa penelitian ini memiliki banyak keterbatasan. 
Keterbatasan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut. 
1. Jumlah perguruan tinggi swasta yang dijadikan sampel sangat sedikit. Hal ini 
menyebabkan tingkat generalisasi dari hasil penelitian sangat rendah. 
2. Penggunaan instrumen pengukuran kinerja manajerial dengan menggunakan 
metode self-rating yang dapat menimbulkan kemurahan hati dalam menilai 
kinerja diri sendiri (leniency bias). 
3. Penggunaan metode survei melalui penyebaran kuesioner dapat 
menyebabkan peneliti tidak dapat mengetahui secara pasti apakah partisipasi 
yang sebenarnya bukan partisipasi semu (pseudoparticipation), dan 
kesimpulan yang diambil hanya berdasarkan data yang terkumpul melalui 
penggunaan instrumen penelitian tertulis. Hal ini terjadi karena peneliti tidak 
melakukan wawancara langsung dan tidak terlibat secara langsung dalam 






4. Karena menggunakan kuesioner, kemungkinan dapat terjadi suatu respon 
bias dari responden yang dapat disebabkan beberapa hal, yaitu: (a) 
kemungkinan responden tidak menjawab secara serius atau tidak jujur, (b) 
peneliti tidak mengetahui apakah yang mengisi kuesioner benar-benar 
responden yang bersangkutan. 
5.3 Saran 
 Terlepas dari semua keterbatasan yang ada dalam penelitian ini, 
penelitian ini diharapkan dapat memberikan manfaat sebagai bahan masukan 
dan justifikasi bagi kepentingan praktis, dalam rangka penggunaan dan 
pengembangan sistem penyusunan anggaran. Berikut ini beberapa saran dari 
peneliti berkaitan dengan kesimpulan yang dihasilkan dan hambatan atau 
keterbatasan yang terjadi dalam penelitian: 
1. untuk meningkatkan kinerja manajerial, baik individu maupun kelompok, 
sebaiknya setiap perguruan tinggi swasta menerapkan anggaran partisipatif, 
agar setiap individu dan kelompok tersebut mendapatkan motivasi yang tinggi 
untuk mencapai tujuan organisasi. 
2. Untuk menghindari bias responden, sebaiknya diusahakan untuk 
menggunakan metode observasi (pengamatan langsung) kepada objek 
penelitian, sebagai pengganti metode kuesioner. 
3. Sebaiknya menggunakan sampel yang lebih besar jumlahnya dan mencakup 
pada seluruh perguruan tinggi, baik universitas, sekolah tinggi, institut maupun 
akademi, agar hasil penelitian ini lebih dapat memberikan gambaran tentang 
hubungan partisipasi dalam penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial 





4. Sebaiknya penelitian selanjutnya menambahkan variabel lain sebagai variabel 
independen maupun variabel moderating, karena kinerja manajerial tidak 
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Lampiran 1. Kuesioner Penelitian 
 
Departemen Pendidikan Nasional 
UNIVERSITAS HASANUDDIN 
Program Studi Strata Satu (S1) Akuntansi 
 
 
Lamp. : Satu (1) set Kuesioner 







Yang bertanda tangan dibawah ini, saya: 
 
Nama  : Maria Yessica Halik 
NIM  : A31109252 
Status : Mahasiswa  
 
  
Sedang melaksanakan penelitian dalam rangka menyelesaikan skripsi untuk program 
S-1 dalam bidang akuntansi.  
Penelitian ini mengetengahkan tema yang berkaitan dengan pengaruh anggaran 
partisipatif terhadap kinerja manajerial. 
 
Penelitian ini berbentuk survey research, yang menggunakan instrumen kuesioner 
untuk mengumpulkan data yang dibutuhkan. Data yang terkumpul, nantinya akan 
disajikan secara keseluruhan (bukan individu). PerguruanTinggi Bapak/Ibui telah 
terpilih untuk berpartisipasi dalam penelitian yang sedang saya lakukan. Untuk itu, 
mohon kesediaan Bapak/Ibu untuk mengisi kuesioner ini. Saya menyadari bahwa 
permohonan saya ini akan sedikit mengganggu pekerjaan Bapak/Ibu. 
 
Saya akan menjamin kerahasiaan dari semua Jawaban/Pendapat/Opini/Komentar 
yang telah Bapak/Ibu berikan dalam kuesioner terlampir. Ini semua semata-mata 
hanya untuk kepentingan penelitian ilmiah, dan hanya ringkasan dari hasil analisis 
yang akan dilaporkan atau dipublikasikan. 
 
Demikian permohonan saya ini saya ajukan, atas kesediaan, partisipasi dan 





















                                      
  
Cara Mengisi dan Mengembalikan Kueisioner 
1. Berilah tanda silang (X) pada jawaban yang anda anggap paling sesuai 
2. Setiap pernyataan hanya dibutuhkan satu jawaban saja 
3. Setelah itu mohon bapak/ ibu  menitipkannya pada Sekretaris atau Personalia Bapak Ibu. 
4. Saya mengambil langsung kuesioner ini, selambatnya,    10 hari setelah surat ini diterima 
oleh bapak/ibu. 
     
IDENTITAS RESPONDEN 
 
      No responden (tidak perlu diisi) : ............................ 
 
1. Usia  : _______ tahun 
 
2. Jenis kelamin    :               1.      Pria           2.    Wanita 
 
3. Jabatan di Perguruan Tinggi/Sekolah Tinggi saat ini sebagai : 
………………………………………………………  
  
4. Pada :             Biro             Fakultas             Program Studi              Unit Pelaksana Teknis 
(UPT)                      
 
5. Bekerja di Perguruan Tinggi ini sejak tahun  : 
……………………………………………………………  
6. Menduduki jabatan sekarang ini sejak tahun  : 
………………………………………………………………………  










 A.  Jawaban atas pernyataan berikut ini (soal 1 sampai dengan 6) dapat digunakan untuk mengetahui 
partisipasi penyusunan anggaran (budget participation) yang Bapak/Ibu lakukan sebagai pengelola 
perguruan tinggi/Sekolah Tinggi. Mohon Bapak dapat menyatakan pendapat dengan memberi tanda 
silang ( X ) pada salah satu angka, dari  1 hingga angka 5. 
 
1 = Sangat Tidak Setuju (STS) 
2 = Tidak Setuju (TS) 
3 = Tidak Pasti Apakah Setuju atau Tidak Setuju (TP) 
4 = Setuju (S) 
5 = Sangat Setuju  (SS) 
 
NO PERNYATAAN STS TS TP S SS 
1 Anda mempunyai pengaruh yang besar dalam 
penyusunan anggaran, yang tercermin dalam 
anggaran final (akhir). 
1 2 3 4 5 
2 Anda ikut dalam semua kegiatan penyusunan 
anggaran di fakultas maupun universitas. 
1 2 3 4 5 
3 Atasan Anda selalu memberikan alasan yang 
logis/masuk akal pada saat dibutuhkan revisi 
terhadap anggaran yang dibuat. 
1 2 3 4 5 
4 Atasan Anda selalu meminta pendapat Anda 
pada saat penyusunan anggaran. 
1 2 3 4 5 
5 Penetapan anggaran/sasaran anggaran pada 
departemen Anda, sebagian besar berada 
dibawah pengendalian Anda sendiri. 
1 2 3 4 5 
  6 Anda selalu memberikan pendapat/usulan 
tentang penyusunan anggaran tanpa diminta 
oleh atasan. 
1 2 3 4 5 
 
B. Untuk masing-masing bidang aktifitas berikut ini, mohon Bapak/Ibu mengukur kinerja 
Bapak/Ibu dengan menuliskan nomor diantara 1 sampai 5, sesuai dengan skala yang menurut 
Bapak/Ibu paling tepat berdasarkan perbandingan kinerja Bapak/Ibu dengan kinerja rata-rata 
manajer dalam tingkatan manajemen yang sama pada perguruan Tinggi Bapak/Ibu, dengan 
ketentuan sebagai berikut: 
 
1 2 3 4 5 








No. Bidang Skala Kinerja 
(angka 1 s/d 5) 
1 Perencanaan 
Menentukan tujuan, kebijakan dan 
tindakan/pelaksanaan, penjadwalan kerja, 






Mengumpulkan dan menyampaikan informasi untuk 






Tukar menukar informasi dengan orang lain di 
bagian organisasi yang lain untuk menyesuaikan 
program, memberi tahu bagian klain dan hubungan 





Menilai dan mengukur proposal, kinerja yang 
diamati atau dilaporkan (misal; penilaian pegawai, 






Mengarahkan, memimpin dan mengembangkan 
bawahan, membimbing, melatih dan menjelaskan 
peraturan kerja pada bawahan, memberikan tugas 




6 Pemilihan Staff 
Memopertahankan karyawan di bagian Bapak/Ibu, 
merekrut, mewancarai dan memilih pegawai baru, 











Menghadiri pertemuan, pertemuan dengan 
Perguruan Tinggi lain, pertemuan dengan kelompok 
diskusi ilmiah, pidato untuk acara-acara 












Lampiran 2. Perhitungan Statistik (menggunakan SPSS) 
 
Total Nilai Kuesioner Partisipasi 
Anggaran 
     




1 2 3 4 5 6 
1 4 5 4 4 5 4 26 
2 4 4 4 5 5 4 26 
3 4 4 4 4 4 4 24 
4 3 3 3 4 4 4 21 
5 4 3 4 4 4 4 23 
6 5 5 5 5 2 5 27 
7 3 3 4 5 2 3 20 
8 4 4 5 5 2 2 22 
9 3 3 3 3 3 3 18 
10 4 2 4 3 2 5 20 
11 3 4 4 4 4 4 23 
12 4 4 4 5 5 5 27 
13 4 5 3 2 3 3 20 
14 3 4 4 4 5 5 25 
15 5 5 5 5 4 4 28 
16 5 5 5 5 4 4 28 
17 2 2 4 2 2 2 14 
18 2 2 4 2 2 2 14 
19 3 4 4 4 4 3 22 
20 4 5 5 4 4 4 26 
21 3 3 4 5 4 4 23 
22 4 4 4 4 4 4 24 
23 4 3 5 5 2 3 22 
24 4 3 5 5 1 2 20 
25 4 5 5 4 3 4 25 
26 5 5 4 5 4 4 27 





28 4 5 5 4 4 4 26 
29 1 1 1 1 1 1 6 
30 5 2 4 3 2 5 21 
31 4 3 4 4 4 4 23 
32 5 5 5 5 2 5 27 
33 3 3 4 4 2 2 18 
34 4 3 4 4 4 4 23 
35 1 1 1 1 1 1 6 
36 3 3 3 3 2 5 19 
37 5 5 4 5 4 4 27 
38 3 2 3 4 3 3 18 
39 5 5 4 5 4 4 27 




Total Nilai Kuesioner Kinerja 
Manajerial 
       




1 2 3 4 5 6 7 8 
1 5 4 3 5 3 4 5 4 33 
2 4 4 5 4 3 4 5 4 33 
3 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
4 3 3 4 3 3 3 2 2 23 
5 3 3 3 3 3 3 3 4 25 
6 4 4 5 5 5 5 2 1 31 
7 3 3 3 3 3 3 3 3 24 
8 3 4 3 3 4 3 3 4 27 
9 3 3 3 3 3 3 3 3 24 
10 3 3 5 4 4 2 1 5 27 
11 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
12 3 3 3 4 3 3 4 5 28 
13 3 3 3 3 3 3 3 3 24 





15 4 4 4 4 5 4 4 4 33 
16 4 4 4 4 5 4 4 4 33 
17 4 3 3 3 3 2 4 4 26 
18 3 3 2 3 3 1 2 4 21 
19 4 4 4 4 5 4 4 4 33 
20 4 4 4 4 4 4 3 4 31 
21 4 4 4 4 5 3 4 5 33 
22 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
23 3 4 3 3 4 3 3 4 27 
24 3 4 3 3 4 3 3 4 27 
25 4 4 4 4 4 4 3 4 31 
26 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
27 3 3 3 3 2 2 2 2 20 
28 4 5 4 4 4 4 3 4 32 
29 3 3 4 3 3 4 1 3 24 
30 3 3 5 4 4 2 1 5 27 
31 3 3 3 3 3 3 3 4 25 
32 4 4 5 5 5 5 2 1 31 
33 3 3 4 3 3 3 4 5 28 
34 3 3 4 3 3 3 2 1 22 
35 1 1 1 1 1 1 1 1 8 
36 3 4 5 4 3 3 3 3 28 
37 5 4 4 5 5 3 4 4 34 
38 3 3 3 3 2 2 2 2 20 
39 4 4 4 4 4 4 3 4 31 





















1 ,726** ,706** ,709** ,374* ,654** ,869**
. ,000 ,000 ,000 ,018 ,000 ,000
40 40 40 40 40 40 40
,726** 1 ,648** ,603** ,566** ,481** ,854**
,000 . ,000 ,000 ,000 ,002 ,000
40 40 40 40 40 40 40
,706** ,648** 1 ,707** ,257 ,417** ,770**
,000 ,000 . ,000 ,110 ,007 ,000
40 40 40 40 40 40 40
,709** ,603** ,707** 1 ,439** ,477** ,822**
,000 ,000 ,000 . ,005 ,002 ,000
40 40 40 40 40 40 40
,374* ,566** ,257 ,439** 1 ,543** ,687**
,018 ,000 ,110 ,005 . ,000 ,000
40 40 40 40 40 40 40
,654** ,481** ,417** ,477** ,543** 1 ,751**
,000 ,002 ,007 ,002 ,000 . ,000
40 40 40 40 40 40 40
,869** ,854** ,770** ,822** ,687** ,751** 1
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .





























PA_1 PA_2 PA_3 PA_4 PA_5 PA_6 TOTAL
Correlation is signif icant at  the 0.01 level (2-tailed).**. 
























Listwise deletion based on all
























Mean Std.  Dev iation N
Inter-I tem Covariance Matrix
1,046 ,918 ,684 ,804 ,451 ,721
,918 1,528 ,759 ,826 ,826 ,641
,684 ,759 ,897 ,742 ,287 ,426
,804 ,826 ,742 1,228 ,574 ,571
,451 ,826 ,287 ,574 1,395 ,692







PA_1 PA_2 PA_3 PA_4 PA_5 PA_6
The covariance matrix is calculated and used in the analysis.
Summary I tem Statistics
1,210 ,897 1,528 ,631 1,704 ,053 6Item Variances
Mean Minimum Maximum Range
Maximum /
Minimum Variance N of  Items
















18,3500 18,900 ,805 ,763 ,839
18,4250 17,635 ,765 ,684 ,844
18,0500 20,408 ,678 ,635 ,860
18,0750 18,840 ,731 ,630 ,850
18,8250 20,046 ,535 ,533 ,884



















Alpha if  Item
Deleted
Correlations
1 ,793** ,495** ,857** ,661** ,642** ,620** ,291 ,866**
. ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,068 ,000
40 40 40 40 40 40 40 40 40
,793** 1 ,549** ,749** ,729** ,697** ,510** ,305 ,860**
,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,056 ,000
40 40 40 40 40 40 40 40 40
,495** ,549** 1 ,706** ,607** ,597** ,092 ,148 ,670**
,001 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,571 ,363 ,000
40 40 40 40 40 40 40 40 40
,857** ,749** ,706** 1 ,712** ,653** ,380* ,221 ,843**
,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,016 ,170 ,000
40 40 40 40 40 40 40 40 40
,661** ,729** ,607** ,712** 1 ,645** ,335* ,362* ,829**
,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,035 ,022 ,000
40 40 40 40 40 40 40 40 40
,642** ,697** ,597** ,653** ,645** 1 ,448** ,052 ,765**
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,004 ,748 ,000
40 40 40 40 40 40 40 40 40
,620** ,510** ,092 ,380* ,335* ,448** 1 ,517** ,676**
,000 ,001 ,571 ,016 ,035 ,004 . ,001 ,000
40 40 40 40 40 40 40 40 40
,291 ,305 ,148 ,221 ,362* ,052 ,517** 1 ,535**
,068 ,056 ,363 ,170 ,022 ,748 ,001 . ,000
40 40 40 40 40 40 40 40 40
,866** ,860** ,670** ,843** ,829** ,765** ,676** ,535** 1
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .





































KM-1 KM-2 KM-3 KM-4 KM-5 KM-6 KM-7 KM-8 Total
Correlation is signif icant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

























Listwise deletion based on all




























Mean Std.  Dev iation N
Inter-I tem Covariance Matrix
,510 ,385 ,304 ,478 ,453 ,435 ,476 ,245
,385 ,462 ,321 ,397 ,474 ,449 ,372 ,244
,304 ,321 ,738 ,474 ,499 ,485 ,085 ,149
,478 ,397 ,474 ,610 ,533 ,483 ,319 ,203
,453 ,474 ,499 ,533 ,917 ,585 ,344 ,408
,435 ,449 ,485 ,483 ,585 ,897 ,456 ,058
,476 ,372 ,085 ,319 ,344 ,456 1,153 ,653









KM-1 KM-2 KM-3 KM-4 KM-5 KM-6 KM-7 KM-8













Summary I tem Statistics
,834 ,462 1,384 ,922 2,999 ,103 8Item Variances
Mean Minimum Maximum Range
Maximum /
Minimum Variance N of  Items
The covariance matrix is calculated and used in the analy sis.
Item-Total Statistics
24,1000 22,144 ,825 ,863 ,842
24,0500 22,459 ,820 ,731 ,844
23,8750 22,830 ,565 ,641 ,863
23,9750 21,820 ,791 ,853 ,843
23,9750 20,692 ,757 ,680 ,842
24,3250 21,404 ,673 ,694 ,852
24,5250 21,640 ,541 ,685 ,869



























































All requested v ariables entered.a. 






































Predictors: (Constant), Partisipasi Anggarana. 
Dependent Variable: Kinerja Manajerialb. 
ANOVAb









Squares df Mean Square F Sig.
Predictors:  (Constant), Partisipasi Anggarana. 
Dependent Variable: Kinerja Manajerialb. 
Coeffic ientsa
11,433 2,608 4,384 ,000



















Dependent Variable: Kinerja Manajeriala. 
Collinearity Diagnosticsa
1,974 1,000 ,01 ,01












Dependent Variable: Kinerja Manajeriala. 
Residuals Statisticsa
15,8236 31,9223 27,5500 3,80950 40
-10,45874 8,17642 ,00000 3,70004 40
-3,078 1,148 ,000 1,000 40
-2,790 2,181 ,000 ,987 40
Predicted Value
Residual
Std.  Predicted Value
Std.  Residual
Minimum Maximum Mean Std.  Dev iat ion N






























Dependent Variable: Kinerja Manajerial
Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
